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Poslovno okolje se konstantno spreminja, zato je potrebno, da se organizacije znajo 
odzvati na spremembe, pri čemer jim pomaga analiza poslovanja. Diplomsko delo je 
osredotočeno na namen in koristnost finančne analize, saj nam poda podatke ter 
informacije o finančnem zdravju organizacije. Namen diplomskega dela je bil raziskati in 
prikazati delovanje izbranega zavoda ter pri tem prepoznati finančne spremembe in 
odstopanja ter jih vsebinsko preučiti. Za izbrano temo sem se odločila, ker sem želela 
preučiti finančno in računovodsko področje ter poslovno gibanje izbranega zavoda in jim 
ponuditi vodilo za prihodnja leta. V diplomskem delu je preučena in predstavljena analiza 
poslovanja, finančna analiza, analiza uspešnosti ter poslovanje zavodov. Finančna analiza 
in analiza uspešnosti poslovanja sta bili izvedeni na podlagi analize treh osnovnih 
računovodskih izkazov za leto 2015, 2016 in 2017. Analiza uspešnosti poslovanja je bila 
izvedena z izračunom treh kazalnikov, in sicer donosnost sredstev, gospodarnost in 
likvidnost. Po opravljeni finančni analizi in analizi uspešnosti poslovanja je bilo 
ugotovljeno, da se finančno stanje izbranega zavoda vsako leto izboljšuje. Kazalnika 
uspešnosti poslovanja pa kažeta, da se zavod vsako leto bolje zaveda pomembnosti 
dobrega upravljanja s sredstvi. Ugotovljeno je bilo, da je bila leta 2015 finančna slika 
zavoda nekoliko slabša, kar pripisujem predvsem vplivu gospodarske krize. Pri izdelavi 
diplomskega dela sem se srečala z različnimi omejitvami, predvsem s finančnimi in z 
računovodskimi posebnosti izbranega zavoda. Diplomsko delo služi vodstvu izbranega 
zavoda za sprejemanje stabilnih in pravih odločitev ter kot spodbuda za izdelovanje 
finančne analize v prihodnjih letih.  
Ključne besede: analiza poslovanja, finančna analiza, bilanca stanja, izkaz poslovnega 











FINANCIAL ANALYSIS OF THE OPERATION OF SELECTED INSTITUTE 
 
The business environment is constantly changing. Therefore, it is necessary for 
organizations to be able to respond to change. This is where business performance 
analysis can help. The diploma thesis focuses on the purpose and usefulness of the 
financial analysis, since it provides us with data and information on the financial health of 
the organization. The purpose of the diploma thesis was to investigate and demonstrate 
the functioning of the selected institution, recognizing financial changes and derogations, 
and examining them on the substance. For the chosen topic, I decided that I wanted to 
study the financial and accounting field and the business movement of the selected 
institution, and offer them guidance for future years. In the diploma thesis, business 
performance analysis, financial analysis, performance analysis and business performance 
are analyzed and presented. The financial analysis and performance analysis were carried 
out on the basis of the analysis of three basic financial statements for 2015, 2016 and 
2017. The business performance analysis was carried out by calculating two indicators, 
namely return on assets and economy. After the financial analysis and the business 
performance analysis, it was found that the financial situation of the selected institution 
improves every year. The performance indicators show that the institution is better 
aware of the importance of a good asset management every year. It was found that the 
financial picture of the institution was somewhat worse in 2015, which is mainly 
attributed to the impact of the economic crisis. When preparing my diploma thesis I 
encountered various limitations, especially with the financial and accounting features of 
the selected institution. This thesis serves the management of the selected institution, for 
making stable and right decisions, and as an incentive to make a financial analysis in the 
upcoming years. 
Key words: business analysis, financial analysis, balance sheet, income statement, cash 
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Današnje poslovno okolje se hitro spreminja, zato je za uspešno poslovanje organizacije 
potrebno vsakodnevno prilagajanje in s tem tudi pridobitev novih priložnosti. Organizacija 
mora biti pri svojih odločitvah seznanjena s podatki poslovanja organizacije. Strategije in 
načrti organizacije morajo temeljiti na znanju in točnih podatkih, pridobljenih s pomočjo 
analize poslovanja. Analiza poslovanja je največkrat sestavljena iz analize uspešnosti 
poslovanja in finančne analize. Finančno analizo se uporablja za preverbo, ali je določena 
organizacija stabilna, likvidna in donosna. Za finančno analizo so potrebni finančni 
podatki, ki se pridobijo iz treh osnovnih računovodskih izkazov, in sicer iz bilance stanja, 
izkaza poslovnega izida ter izkaza denarnih tokov. Iz osnovnih finančnih izkazov se 
pridobijo informacije o poslovnih rezultatih, finančnem položaju in denarnih tokovih 
organizacije. Vsak izkaz prikazuje poslovanje organizacije na svoj način, hkrati pa se ti 
izkazi med seboj dopolnjujejo, zato jih je potrebno preučevati skupaj.  
Namen diplomskega dela je bil na podlagi domače in tuje literature ter virov preučiti 
področje finančne analize in opraviti finančno analizo Zavoda za varstvo kulturne 
dediščine za leto 2015, 2016 in 2017. S finančno analizo sem želela prikazati delovanje 
samega zavoda in s tem prepoznati vsa morebitna odstopanja in spremembe ter tako 
ponuditi vodilo, ki lahko pelje k sprejemanju pravih in stabilnih odločitev. Te so namreč 
izrednega pomena, saj predstavljajo temelj za dosego uspešnega poslovanja organizacij. 
Zavodu za varstvo kulturne dediščine in zunanjim uporabnikom sem želela predstaviti 
njihovo finančno stanje ter uspešnost njegovega poslovanja. Menim, da je tema 
diplomskega dela aktualna, saj finančna analiza prikazuje podatke, iz katerih lahko 
razberemo uspešnost poslovanja organizacije. Finančna analiza je pomembna za vsako 
organizacijo, saj vpliva na delovanje organizacije v prihodnosti. 
Cilj diplomskega dela je bil izdelava finančne analize Zavoda za varstvo kulturne dediščine 
za leto 2015, 2016 in 2017, s pomočjo katere je predstavljena uspešnost poslovanja 
zavoda. V diplomskem delu je izvedena primerjava letnih finančnih podatkov s 
poslovanjem v preteklem letu. Leta 2015, 2016 in 2017 sem izbrala, ker je za ta leta 
podanih največ podatkov, ki jih potrebujem za čim bolj podrobno analizo. S primerjavo 
finančnih podatkov po letih želim ugotoviti absolutne spremembe in stopnjo rasti 
posameznih ekonomskih kategorij. Uspešnost poslovanja zavoda je pridobljena s 
primerjavo pridobljenih rezultatov med leti 2015, 2016 in 2017. Cilj diplomskega dela je 
bil razjasniti in preučiti poslovanje zavoda ter njegovo razpetost med opravljanjem 
osnovne in tržne dejavnosti. Namen delovanja javnega zavoda je namreč na eni strani 
kakovostno opravljanje javne službe za javno dobro, na drugi stani pa ustvarjanje čim bolj 
ugodnega poslovnega rezultata, saj ta omogoča njegov nadaljnji razvoj. Analiza temelji na 
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osnovnih računovodskih izkazih, ki bodo uporabljeni tudi za izdelavo analize uspešnosti 
zavoda.  
V diplomskem delu bom preverjala naslednje hipoteze: 
H1: Zavod za varstvo kulturne dediščine je v letu 2017 posloval z višjim presežkom 
prihodkov nad odhodki kot leta 2015 in 2016. 
H2: Zavod za varstvo kulturne dediščine je bil leta 2017 bolj plačilno sposoben kot leta 
2015 in 2016. 
H3: Zavodu za varstvo kulturne dediščine sta se donosnost sredstev in gospodarnost v 
letu 2017 povečali v primerjavi z letom 2015 in 2016. 
Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov, in sicer teoretičnega ter raziskovalnega dela. 
V teoretičnem delu sem preučila tako slovensko kot tujo literaturo in vire, s pomočjo 
katerih je predstavljeno področje analize poslovanja, ki je sestavljeno iz analize uspešnosti 
poslovanja in finančne analize poslovanja.  
V raziskovalnem delu je predstavljena raziskava in njeni rezultati ter zaključek in ključne 
ugotovitve. V diplomskem delu so predstavljeni trije osnovni računovodski izkazi 
izbranega zavoda za leto 2015, 2016 in 2017, ki so potrebni za finančno analizo ter za 
analizo uspešnosti. Raziskava je bila izvedena s pomočjo metode analize, rezultati pa so 














2 POJEM ANALIZE POSLOVANJA 
Poslovnemu procesu, ki ga opravljajo organizacije, pravimo poslovanje. Poslovni proces je 
usmerjen k ustvarjanju učinkov in prodajanju blaga oziroma storitev. Za poslovni proces 
so potrebne prvine, kamor uvrščamo delovna sredstva, predmete dela, delo in zunanje 
storitve. Poslovni proces je opredeljen kot opravljanje dejavnosti podjetja ter vsebuje več 
poslovnih funkcij, in sicer: proizvodno funkcijo, kadrovsko funkcijo, tehnično funkcijo, 
nabavno funkcijo, prodajno funkcijo ter finančno funkcijo. 
Analiza poslovanja organizacije je proces soočanja in spoznavanja konkretnega poslovanja 
neke organizacije z določenim namenom. Pri analizi poslovanja gre za stalno iskanje 
možnosti in načinov za izboljšanje poslovanja. Mellerowicz navaja, da je bistvo analize 
poslovanja razsvetljevanje poslovanja, medtem ko Schmaltz meni, da je bistvo v 
spoznavanju soodvisnosti in razmerij v procesu poslovanja organizacije. Viel meni, da je 
pri analizi poslovanja najbolj pomembno razčlenjevanje celote na več različnih delov in 
nato uvrščanje teh delov v medsebojne zveze, kar prispeva k ugotavljanju pogojenosti in 
povezovanju vzrokov in učinkov. Lipovec vidi bistvo analize poslovanja v procesu 
spoznavanja poslovanja izbrane organizacije, ki služi kot priprava za odločanje v 
organizaciji. Pri nas se je najbolj obdržala Lipovčeva opredelitev, ki pravi, da je analiza 
poslovanja celota ocenjevanja in planiranja poslovanja. Analizo poslovanja se opravi v 
kratkih rokih, zato daje vtis, da se analiza poslovanja ne ukvarja z dolgoročnimi in s 
strateškimi vprašanji, ki so povezana s poslovanjem podjetja (Pučko, 2001, str. 1–2). 
Analiza poslovanja ima naslednje splošne sestavine, ki jih navaja večina avtorjev: proces 
ali dejavnost, predmet analize poslovanja, cilj analize kot spoznavanje pogojenosti 
oziroma ustvarjanje vpogleda v poslovanje organizacije, namen analize, metode za 
izdelavo analize poslovanja. 
Namen analize poslovanja je med drugim izboljšati poslovanje organizacije in doseganje 
njenih ciljev. Prav tako je namen analize poslovanja izboljšati ekonomsko uspešnost. 
Namen analize poslovanja se razlikuje glede na interese deležnikov določene analize. 
Doseganje ekonomske uspešnosti temeljni na merilih uspešnosti gospodarjenja, kjer le-ta 
obrača pozornost v maksimizacijo doseganja cilja gospodarjenja, kar vodi v maksimiziranje 
uspešnosti poslovanja na dolgi rok. Analiza poslovanja pripomore organizaciji uresničiti 
določene rešitve poslovanja, ki prispevajo k uspešnemu poslovanju organizacije (Trina, 
2014). 
Za izdelavo analize poslovanja se lahko poslužujemo različnim metodam, ki jih je opredelil 
Pučko (2001, str. 7–8). Analiza poslovanja se začne z opazovanjem dejstev, pri katerih je 
potrebno opazovanje, ki temelji na določenih predpostavkah, te pa so zasnovane na 
podlagi predhodnega znanja o pojavih in njihovi povezanosti. Na podlagi odkritih dejstev 
12 
se ugotavljajo težave, ki nastajajo pri poslovanju organizacije. Po opazovanju dejstev sledi 
opredeljevanje problema. Za odkrivanje problemov je potrebno reševanje različnih 
problemskih situacij po različnih postopkih in prijemih. Tretja faza se imenuje postavljanje 
hipotez, kjer mora vsaka postavljena hipoteza ponuditi možno rešitev konkretnega 
poslovnega problema. S postavljanjem hipoteze še ni nujno, da je določena rešitev 
ugodna za določen poslovni problem, prav tako pa se ne ve, katera od rešitev je slabša in 
katera boljša. Naslednja faza je teoretično preizkušanje hipotez, kjer gre za ugotavljanje 
posledic, ki privedejo ob rešitvah za določen poslovni problem. Ta faza nam pomaga 
preizkusiti rešitev, ki naj bi bila najbolj ugodna za poslovni problem. Če se ugotovi, da 
rešitev ne daje podpore postavljeni hipotezi, hipotezo zavržemo. Tiste hipoteze, ki dobijo 
podporo, pa se jih nato preizkusi še v praksi. Zadnja faza je praktično preizkušanje 
hipotez, ki temelji na eksperimentiranju možne rešitve v praksi. Ta faza dokončno pove, 
koliko je določena rešitev ugodna za določen poslovni problem v organizaciji.  
Obstaja več vrst analiz poslovanja, ki jih je mogoče razvrstiti po različnih kriterijih oziroma 
merilih. Analize poslovanja se med drugim razlikujejo glede na njihov namen. Pučko 
(2001, str. 15) je določil naslednjih 9 klasifikacij glede na: 
1. Ekonomsko določenost namena analize poslovanja: 
 analiza poslovanja gospodarske organizacije, 
 analiza poslovanja zdravstvene organizacije, 
 analiza poslovanja kulturne organizacije, 
 analiza poslovanja šolske organizacije itd. 
 
2. Organizacijsko določenost namena analiza poslovanja: 
 celovita (kompleksne) analize poslovanja, 
 posebna analiza poslovanja. 
 
3. Uporabniško določenost namena analize poslovanja:  
 zunanja analiza poslovanja, 
 notranja analiza poslovanja. 
 
4. Sestavine splošnega modela analize poslovanja: 
 celotna analiza poslovanja, 
 delna analiza poslovanja. 
 
5. Pogostost izdelovanja analiz: 
 stalna analiza poslovanja, 
 občasna analiza poslovanja. 
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6. Preteklost ali prihodnost: 
 naknadna ekonomska kontrola poslovanja, 
 predhodna ekonomska kontrola poslovanja. 
 
7. Vrsto gospodarske dejavnosti: 
 analiza poslovanja industrijskega podjetja, 
 analiza poslovanja kmetijske organizacija, 
 analiza poslovanja prometne organizacije itd. 
 
8. Vrsto pravne osebe: 
 analiza poslovanja gospodarske družbe, 
 analiza poslovanja javnih organizacij, 
 analiza poslovanja zadruge itd. 
 
9. Glede na časovno obdobje:  
 kratkoročna analiza poslovanja, 
 dolgoročna analiza poslovanja. 
Analiza poslovanja organizacijam pomaga izboljšati poslovanje. Analiza poslovanja 
omogoča spreminjanje organizacijskega konteksta, tako da opredeljuje potrebe in 
priporoča rešitve, ki zagotavljajo izboljšanje poslovanja organizacije. Za izvedbo analize 
poslovanja se uporablja različne tehnike in metode. Pri analizi poslovanja gre za 
discipliniran pristop za uvajanje in upravljanje sprememb organizacij. Analizo poslovanja 
se uporablja za prepoznavanje in izražanje potreb po spremembah glede na trenutno 
situacijo v organizaciji. Poslovni analitiki opredelijo rešitve, ki so ugodne za poslovne 
probleme, pri tem je pomembno, da analitiki delujejo na vseh ravneh organizacije, saj 
lahko le tako pridobijo celostno sliko organizacije. Analitiki morajo imeti specializirano 
znanje, ki ga uporabljajo kot vodilo za izdelavo analize poslovanja (IIBA, 2018).  
Analiza poslovanja se po navadi nanaša na prakso ugotavljanja poslovnih potreb in 
razvijanje rešitev za njihovo izpolnjevanje. Analiza poslovanja pozna različne tehnike, ki se 
jih uporablja za oblikovanje načrta, ki najbolj ustrezajo danim potrebam in uresničitvam 
tega načrta. Najbolj znane tehnike za izdelavo analize poslovanja so: 
 MOST (misija, cilji, strategije in taktika), 
 PESTLE (politična, ekonomska, sociološka, tehnološka, pravna in okoljska), 
 SWOT (prednosti, slabosti, priložnosti, nevarnosti), 
 MoSCoW (moral, ali bi moral, bi lahko, bi), 
 CATWOE (stranke, akterji, proces preoblikovanja, pogled na svet, lastnike in 
okoljske omejitve) (Bisk, 2018). 
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3 POJEM FINANČNE ANALIZE 
Finančna analiza je proces analiziranja organizacij, projektov, proračunov in drugih 
finančnih subjektov. S finančno analizo se želi ugotoviti uspešnost finančnih subjektov in 
njihovo stabilnost ter donosnost. Finančni analitik si pri izdelavi finančne analize pomaga 
predvsem s pregledom bilance stanja, izkaza poslovnega izida in izkaza denarnega toka. 
Eden najpogostejših načinov, ki ga uporablja finančni analitik za izdelavo, je izračun 
razmerij iz finančnih podatkov, ki jih nato primerja z drugimi podjetji ali pa s preteklimi 
leti, s čimer ugotovi, ali je organizacija dovolj likvidna in ustvarja zadostno količino 
denarnega toka. Finančna analiza je koristna tudi za vrednotenje gospodarskih trendov, 
določanje finančne politike, oblikovanje dolgoročnih načrtov za poslovanje organizacije in 
za odločanje o naložbah (Investopedia, 2018). 
Finančno analizo se lahko izvaja znotraj podjetja, pri čemer se uporablja izračun neto 
sedanje vrednosti (NPV) in notranja stopnja donosa (IRR). Zunanjo finančno analizo pa se 
uporablja za vrednotenje naložb. Analitiki pri zunanji finančni analizi izvajajo pristop od 
zgoraj navzdol ali od spodaj navzgor. Pristop od zgoraj navzdol ima večje potrebe po 
makroekonomskih priložnostih, nato pa se spustijo navzdol, kar pomeni, da iščejo 
najboljša podjetja v določenem sektorju. Pristop od spodaj navzgor pa ima potrebe glede 
na določene organizacije in tako analizira razmerje finančnih analiz organizacij, glede na 
preteklo uspešnost ter glede na prihodno uspešnost, ki služi kot naložbeni kazalnik 
(Investopedia, 2018). 
Finančna analiza pomeni preučitev finančnih podatkov za sprejemanje poslovnih 
odločitev. Rezultat finančne analize je največkrat prerazporeditev virov v ali iz 
organizacije. Ta vrsta analize se po navadi uporablja za naložbene odločitve.  Ključni vir 
informacij za finančno analizo so osnovni računovodski izkazi podjetja. Finančni analitik 
uporablja te dokumente za izračun razmerij, primerjave podobnih podatkov s 
primerljivimi organizacijami in za ustvarjanje trendnih vrstic (Bragg, 2017). 
Finančna analiza je eno od ključnih orodij, ki jih vodstvo potrebuje za preveritev delovanja 
njihove organizacije. Vodstvo ves čas preverja oziroma poizveduje o donosnosti, denarnih 
tokovih in drugih finančnih vidikih, ki jih vsebuje organizacija (Bragg, 2017). 
Analitiki imajo za izdelavo finančne analize na voljo dve vrsti primerjav. Prva primerjava je 
primerjava industrije, kjer se primerjajo razmerja s podobnimi organizacijami z enako 
dejavnostjo. Druga primerjava pa je analiza trendov, kjer se trenutno stanje organizacije 
primerja s preteklim in prihodnjim stanjem. Z uporabo preteklih finančnih podatkov, 
lahko analitik napoveduje potencialne trende in s tem tudi poslovne rezultate. Z analizo 
trendov se tako ugotovi, ali se finančno stanje organizacije izboljšuje ali slabša (Shim, 
Siegel, Dauber, 2014). 
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Periu (2015) je mnenja, da mora biti dobra finančna analiza sestavljena iz petih 
elementov. Prvi element so prihodki in predstavljajo glavni vir denarja v organizaciji. Na 
dolgoročni uspeh vpliva količina, kakovost in časovni razpored prihodkov. Naslednji 
element, ki je prav tako pomemben, je dobiček. Dobra stopnja bruto dobička omogoča 
organizaciji, da absorbira šoke prihodkov in stroškov prodanega blaga ali storitev, ne da bi 
pri tem izgubili zmožnost plačevanja tekočih stroškov. Tretji element je operativna 
učinkovitost, ki meri kakovostno uporabo virov organizacije. Pomanjkanje operativne 
učinkovitosti vodi v manjši dobiček in šibko rast organizacije. Naslednji element je 
kapitalska učinkovitost, ki je v interesu posojilodajalcev in vlagateljev. Peti element pa 
predstavlja likvidnost, ki pomeni sposobnost organizacije, da ustvari dovolj denarja, da 
pokrije denarne odhodke. Znesek rasti prihodkov ali dobička ne more nadomestiti slabe 
likvidnosti.  
Pri Financial Planner World (2018) so opredelili finančno analizo kot vrednotenje 
organizacije, pri čemer se ugotavlja njena dobičkonosnost, prednosti, obveznosti in 
potencial prihodnjih zaslužkov. Finančna analiza je kritičen vidik dejavnosti, saj zagotavlja 
učinkovite vpoglede na dobrobit organizacije, tako v sedanjosti kot v prihodnosti. 
Informacije, ki jih je moč pridobiti s finančne analize, omogočajo vlagateljem in 
posojilodajalcem lažja odločanje, ki vplivajo na ceno zalog in obrestnih mer. Finančna 
analiza je z vidika upravljanja pomembna, saj poudarja pomanjkljivosti in prednosti, ki 
neposredno vplivajo na konkurenčnost organizacije.  
Obstaja več vrst finančnih analiz, ki jih je mogoče uporabiti za analizo določene 
organizacije. To so horizontalna analiza, vertikalna analiza in analiza razmerij. Ena izmed 
najpogostejših vrst finančne analize je horizontalna analiza, pri kateri gre za uporabo 
preteklih informacij o uspešnosti organizacije, kot osnovo za merjenje uspešnosti 
organizacije. Če gre za mlado organizacijo, se po navadi uporabi za osnovo začetno leto. 
Pri vertikalni analizi gre za primerjavo dobička s sredstvi, z obveznostmi in lastniškimi 
vrednostmi. Ta metoda je uporabna za primerjavo organizacije s številnimi drugimi 
organizaciji iz enake dejavnosti. Tretja najpogostejša vrsta finančne analize je analiza 
razmerja, ki analizira različne finančne vidike organizacije. Ta analiza je priljubljena, saj 
omogoča analitiku izbiro dveh ključnih dejavnosti organizacije, ki jih nato uporabi za 
analizo (Financial Planner World, 2018). 
Za finančno analizo sta Igličar in Hočevar (1997, str. 219) povedala, da vsebuje največ 
informacij o finančnem položaju organizacije in o uspešnosti poslovanja organizacije. 
Absolutne podatke se pridobi iz osnovnih računovodskih izkazov, ki nam podajo osnovno 
sliko poslovanja organizacije, vendar je le-ta nepregledna, zato je potrebno absolutne 
podatke še analizirati. Pridobljene podatke pa se nato primerja z drugimi podatki, ki 
služijo kot standard.  
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V nadaljevanju diplomskega dela bodo predstavljeni trije osnovni računovodski izkazi, na 
katerih temelji finančna analiza.  
3.1 BILANCA STANJA 
Bilanca stanja nam pomaga bolje razumeti finančni položaj organizacije in tako omogoča 
vodstvu sprejemanje boljših odločitev poslovanja. Podatki, ki jih ponuja bilanca stanja, so 
osnova za izračun osnovnih finančnih kazalnikov, ki pomagajo organizaciji spremljati njeno 
uspešnost, prepoznavati trende in izvajati strategije (Apa Practice Organization, 2018). 
Bilanca stanja pove finančno stanje oziroma položaj v organizaciji v določenem trenutku. 
Finančni položaj organizacije se ugotavlja z višino in s strukturo sredstev ter obveznosti do 
virov sredstev (Igličar, Hočevar, 1997, str. 47). 
Bilanca stanja poroča o premoženju, obveznostih in kapitalu organizacije v določenem 
trenutku, hkrati pa zagotavlja osnovo za izračun donosnosti in za ovrednotenje strukture 
kapitala organizacije (Investopedia, 2018). 
Bilanca stanja predstavlja enega iz med treh osnovnih računovodskih izkazov in je ključna 
za tiste, ki v organizaciji upravljajo s financami. Bilanca stanja prikazuje skupna sredstva 
organizacije in tudi, kako se ta sredstva financirajo. Bilanca stanja temelji na osnovni 
enačbi: Sredstva = Obveznosti do virov sredstev + Kapital (CFI, 2018). 
Bilanca stanja je torej razdeljena na dve strani, pri čemer leva stran prikazuje sredstva 
organizacije, desna stran pa prikazuje obveznosti do virov sredstev in kapital. Leva in 
desna stran morata biti uravnoteženi oziroma enaki. Tista stran, kjer so prikazana 
sredstva, se imenuje aktiva, druga stran, kjer so prikazane obveznosti do virov sredstev in 
kapital, pa se imenuje pasiva. Sredstva delimo na stalna sredstva in gibljiva sredstva. 
Stalna sredstva so tista, ki jih ima organizacija več kot eno leto, gibljiva sredstva pa so 
tista, ki jih ima organizacija do enega leta. Stalna sredstva vsebujejo neopredmetena 
osnovna sredstva, opredmetena osnovna sredstva in dolgoročne finančne naložbe. V 
gibljiva sredstva pa sodijo kratkoročne finančne naložbe in obratna sredstva. Pasiva pa se 
deli na tri segmente, in sicer na kapital, časovne razmejitve in dolgove. 
Finančni analitik lahko bilanco stanja uporabi za izračun številnih finančnih razmerij, s tem 
pa tudi ugotavlja, kako uspešna je organizacija. Bilanca stanja finančnim analitikom 
podaja podatke o likvidnosti organizacije, ki jo pridobi s primerjavo tekočih sredstev 
organizacije in s tekočimi obveznostmi. Bilanca stanja prav tako vsebuje podatke o 
učinkovitosti organizacije, ki jo je mogoče oceniti v povezavi z izkazom poslovnega izida. 
Učinkovitost se nanaša na kakovost uporabe sredstev organizacije. Iz bilance stanja pa je 
mogoče razbrati tudi stopnjo donosa (CFI, 2018). 
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Bilanco stanja sta Turk in Melavc (1992, str. 398–399) opredelila kot finančno poročilo, ki 
vsebuje podatke o načrtovanem oziroma končanem obsegu in o sestavi sredstev ter 
obveznosti do virov sredstev konkretnega poslovnega sistema v določenem trenutku. 
Bilanca stanja prikazuje na eni strani premoženjsko podobo, na drugi strani pa lastninsko 
podobo poslovnega sistema.  
Bilanco stanja Pečar in Gramc (2005, str. 21–22) razumeta kot statičen ter kumulativni 
računovodski izkaz. Statičen računovodski izkaz zato, ker prikazuje sredstva in obveznosti 
do virov sredstev organizacije na določen dan. Kumulativni računovodski izkaz zato, ker so 
v njem vidne posledice, ki so nastale zaradi preteklih poslovnih odločitev organizacije.  
Obstaja več oblik bilance stanja, in sicer sta najpogostejši navpična bilanca stanja ter 
horizontalna bilanca stanja. Pri navpični bilanci stanja so vsi vrstični elementi prikazani na 
levi strani, pri horizontalni obliki pa so elementi prikazani navzdol. Navpična oblika je bolj 
pogosta, kadar so predstavljeni podatki za več let (Accounting Tools, 2018). 
Turk in Melavc (1992, str. 399–400) sta bilanco stanja razvrstila na različne klasifikacije 
glede na različna merila, in sicer: 
 končno, začetno ali vmesno bilanco stanja, kjer je odvisno, ali nakazuje ali 
dokazuje končno, začetno ali vmesno stanje sredstev in obveznosti do virov 
sredstev; 
 izredne in redne bilance stanja: izredne se oblikuje ob posebnih priložnostih, kot 
na primer ob združitvi ali razdružitvi, redne se oblikuje za določene in že v naprej 
znane trenutke, ki so predpisani z računovodskimi standardi določene države ter z 
notranjimi predpisi poslovnega sistema; 
 predajno, sanacijsko in likvidacijsko bilanca stanja: predajno bilanco se oblikuje, 
kadar se zgodi menjava odgovornih oseb, sanacijsko, kadar so težave poslovnega 
sistema, likvidacijska pa ob koncu obstoja poslovnega sistema; 
 kosmato in čisto bilanco stanja: pri kosmati bilanci stanja gre za izkazovanje 
prometa in salda posameznih bilančnih kontov, pri čisti bilanci stanja pa gre le za 
izkazovanje salda posameznih bilančnih kontov; 
 zbirno bilanco stanja: zbirna bilanca stanja izkazuje seštevke dveh bilančnih 
postavk za dva različna poslovna sistema; 
 konsolidirano in prevedbeno bilanco stanja: pri tej bilanci stanja gre za sredstva, ki 
so izkazana v obliki pravic in obveznosti do tujih virov sredstev, ki naraščajo glede 
na poslovanje med članicami združenega poslovnega sistema; 
 notranjo in zunanjo bilanco stanja: notranja bilanca stanja je oblikovana v skladu s 
potrebami notranjih uporabnikov informacij, ki jih vsebuje bilanca stanja, zunanja 
bilanca stanja pa je oblikovana v skladu z zahtevami zunanjih uporabnikov. 
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Tabela 1: Bilanca stanja 
BILANCA STANJA 
AKTIVA PASIVA 
Stalna sredstva (več kot eno leto) 
Kapital • NEOPREDMETENA OSNOVNA SREDSTVA 
(patenti, koncesije) 
• OPREDMETENA OSNOVNA SREDSTVA 
(oprema, zgradbe, zemljišča) Časovne razmejitve 
• DOLGOROČNE FINANČNE NALOŽBE 
Gibljiva sredstva (do enega leta) 
Dolgovi • KRATKOROČNE FINANČNE NALOŽBE 
• OBRATNA SREDSTVA (gotovina, material) 
 
Vir:  Igličar et al. (1997) in lasten 
3.1.1 Sredstva 
Organizacija za svoje delovanje potrebuje prvine poslovnega procesa, kot so na primer 
delovna sredstva, predmeti dela, delovno silo ipd. Poslovne prvine gredo skozi poslovni 
proces in iz njih nastanejo poslovni učinki. V današnjem času pa je za delovanje 
organizacije nujno potreben denar, saj brez njega organizacija ne more začeti ustvarjati 
poslovnih učinkov.  
Sredstva, ki jih ima organizacija, se pojavljajo v denarni obliki in se na koncu znova 
pojavijo v taki obliki. Sredstva organizaciji omogočajo, da lahko kupi predmete dela, 
delovna sredstva in plačevanje zaposlenih, ki ustvarjajo poslovne učnike. Ko se poslovni 
učinki prodajo in kupci poravnajo svoje terjatve, organizacija ponovno pride do denarnih 
sredstev (Igličar, 1997, str. 48–49). 
Sredstva predstavljajo stvari, ki jih ima organizacija v lasti. Sredstva organizacije so tista 
sredstva, ki so bila pridobljena s transakcijami in imajo bodočo ekonomsko vrednost. Pod 
sredstva spadajo tudi v naprej plačani stroški, ki še niso potekli, kot na primer v naprej 
plačano zavarovanje (Accounting Coach, 2018). 
Zaman, Hočevar in Igličar (2007, str. 40) so sredstva opredelili kot ekonomske dejavnike, s 
katerimi razpolaga organizacija in katerih vrednost je mogoče objektivno določiti v 
trenutku pridobitve. Sredstva imajo tri ključne elemente, ki so potrebni za njihovo 
opredelitev, in sicer:  
1. Sredstva morajo biti ekonomski dejavniki: to pomeni, da zagotavljajo trenutne ali 
prihodnje koristi organizacije, kar je možno le, če so v denarni obliki, če jih je 
možno prodati, če se predvideva njihovo uporabo v prihodnosti. 
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2. Upravljanje sredstev: upravljanje s sredstvi je povezano z lastništvom sredstev. 
3. Sredstvom je mogoče določiti vrednost v trenutku pridobitve. 
Sredstva ne predstavljajo le denarja ali delovnih sredstev, temveč tudi samo premoženje 
organizacije. Sredstva delimo glede na hitrost njihovega preoblikovanja, in sicer na stalna 
in gibljiva sredstva.  
Pri stalnih sredstvih gre za postopno prenašanje vrednosti stvari in pravic skozi poslovni 
proces na poslovne učinke, ki se nato ponovno vrnejo v svoji obliki v obdobju, daljšem od 
enega leta. Pod stalna sredstva sodijo neopredmetena dolgoročna sredstva, opredmetena 
osnovna sredstva in dolgoročne finančne naložbe (Igličar, Hočevar, 1997, str. 48). 
Pod stalna sredstva uvrščamo opredmetena osnovna sredstva, neopredmetena sredstva, 
dolgoročne finančne naložbe in dolgoročne poslovne terjatve. Opredmetena osnovna 
sredstva so tista sredstva, ki jih organizacija poseduje in ji omogoča opravljanje svoje 
dejavnosti. Prav tako pod opredmetena osnovna sredstva uvrščamo tiste stvari, ki jih 
organizacija ustvari z namenom, da se jih bo uporabljalo in niso namenjene prodaji ter jih 
ima organizacija v finančnem najemu oziroma v lasti. V opredmetena osnovna sredstva 
uvrščamo zgradbe, zemljišča, opremo, dolgoletne nasade in osnovno čredo. Računovodski 
standardi opredeljujejo neopredmetena sredstva kot sredstvo, ki praviloma fizično ne 
obstaja in se pojavlja kot dolgoročno sredstvo. Zaman, Igličar in Hočevar (2007, str. 51) pa 
navajajo, da so neopredmetena sredstva naložbe za pridobitev materialnih pravic in 
dolgoročni stroški ter izdatki. Neopredmetena sredstva zajemajo dolgoročne odložene 
stroške razvijanja, naložbe v dobljene pravice do industrijske lastnine (koncesije, licence), 
dolgoročne aktivne časovne razmejitve in naložbe v dobro ime prevzete organizacije. 
Dolgoročne finančne naložbe računovodski standardi opredeljujejo kot naložbe, ki jih 
organizacija namerava imeti v obdobju, ki je daljše od enega leta. Njihov namen je v 
pridobivanju finančnih prihodkov, oziroma povečanju vrednosti že vloženih sredstev. Pod 
dolgoročne finančne naložbe štejemo dolgoročne finančne naložbe drugih organizacij in 
dana dolgoročna posojila.  
Pod gibljiva sredstva uvrščamo pravice, stvari in denar, ki se v poslovnem procesu 
porabljajo ter prehajajo iz ene oblike v drugo obliko, v prvotno obliko pa se vrnejo v 
obdobju, krajšem od enega leta. Pod gibljiva sredstva štejemo zaloge, kratkoročne 
finančne naložbe, terjatve iz poslovanja, denarna sredstva (Igličar, Hočevar, 1997, str. 48). 
Zaman, Igličar in Hočevar (2007, str. 57) opredeljujejo zaloge kot sredstva, ki so 
porabljena za izdelovanje proizvodov, oziroma opravljanje storitev. Zaloge so tudi 
sredstva, ki se prodajajo v okviru rednega poslovanja organizacije. Pod zaloge uvrščamo 
material, nedokončano proizvodnjo, drobni inventar, dokončane proizvode in blago. 
Računovodski standardi opredeljujejo finančne naložbe kot finančna sredstva, ki jih 
namerava imeti organizacija v posesti manj kot eno leto. Kratkoročne finančne naložbe so 
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finančna sredstva, ki so izmerjena po pošteni vrednosti prek poslovnega izida. 
Kratkoročne finančne naložbe se lahko pod določenimi pogoji spremenijo v dolgoročne 
finančne naložbe. Terjatve iz poslovanja Zaman, Igličar in Hočevar (2007, str. 66) navajajo, 
da so to pravice, zasnovane na premoženjsko-pravnih in drugih razmerjih, da se od 
določene osebe zahteva dobavo stvari oziroma plačilo dolga. Pod kratkoročne finančne 
naložbe štejemo tiste terjatve, ki zapadejo v plačilo v roku, ki je krajši od enega leta. Pod 
gibljiva sredstva štejemo tudi denarna sredstva, ki predstavljajo plačilno sredstvo ob 
menjavi poslovnih učinkov. Denarna sredstva obsegajo gotovino, knjižni denar in denar na 
poti.  
Pod sredstva štejemo poleg stalnih in gibljivih sredstev tudi kratkoročne aktivne časovne 
razmejitve. Kratkoročne aktivne časovne razmejitve najdemo na aktivni strani bilance 
stanja. Kratkoročne aktivne časovne razmejitve zajemajo kratkoročne odložene stroške in 
kratkoročne nezaračunane prihodke. Kratkoročno odloženi stroški so stroški, ki nastanejo, 
a še ne vplivajo na poslovni izid. Ne zaračunani prihodki so prihodki, ki že vplivajo na 
poslovni izid, vendar jih organizacija še ni zaračunalo določeni osebi (Zaman, Hočevar, 
Igličar, 2007, str. 69). 
3.1.2 Obveznosti do virov sredstev 
Obveznosti do virov sredstev so sredstva, ki jih dolguje organizacija in so razdeljene na 
kratkoročne in dolgoročne obveznosti. Kratkoročne obveznosti do virov sredstev so tiste, 
ki zapadejo v roku enega leta in vključujejo postavke, kot so na primer plače, obveznosti 
do dobaviteljev in odbitne davčne olajšave. Dolgoročne obveznosti do virov sredstev pa 
zapadejo v roku, daljšem od enega leta (The Balance, 2018). 
Zaman, Igličar in Hočevar (2007, str. 71) pravijo, da so viri sredstev pravne in fizične 
osebe, ki organizaciji z dobavami in s finančnimi naložbami omogočajo pridobitev 
sredstev. Sem spadajo na primer vlagatelji kapitala, dobavitelji materiala in storitev ter 
zaposleni. 
Finančni slovar je opredelil obveznosti do virov sredstev kot vse obveznosti, ki jih 
organizacija dolguje določeni osebi in za te obveznosti se pričakuje, da bodo v prihodnosti 
povzročile ekonomska zmanjšanja.  
Igličar in Hočevar (1997, str. 48–49) navajata, da nam obveznosti do virov sredstev podajo 
odgovor na vprašanje, od kod ima organizacija sredstva. Obstajajo obveznosti, ki jih mora 
organizacija takoj poravnati, obveznosti, ki je potrebno plačati v kratkem roku, in 
obveznosti, ki jih je potrebno poravnati v dolgem roku. Obveznosti do virov sredstev 
delimo na tri skupine, in sicer na kapital, časovne razmejitve ter dolgove.  
Kapital Zaman, Igličar in Hočevar (2007, str. 72) opisujejo kot trajen vir financiranja, ki so 
ga v organizacijo vložili lastniki. Kapital lahko nastane tudi z uspešnim poslovanjem 
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organizacije. Kapital predstavlja lastniško financiranje organizacije. Kapitala ni mogoče 
enačiti z denarjem ali s proizvodnimi zmogljivostmi. Kapital se razčlenjuje na: 
 osnovni kapital, 
 kapitalske rezerve, 
 rezerve iz dobička, 
 presežek iz prevrednotenja, 
 preneseni čisti poslovni izid, 
 čisti poslovni izid poslovnega leta. 
 
Računovodski standardi določajo, da je vrednost osnovnega kapitala določena z 
vrednostjo sredstev, ki so jih lastniki vložili v organizacijo. Kapital se lahko vlaga v obliki 
stvari ali v obliki denarnih sredstev (Igličar, Hočevar, 1997, str. 49). 
Nastanki časovnih razmejitev temeljijo na odloženih prihodkih in hkrati na v naprej 
vračunanih odhodkov. Časovno razmejevanje je svojevrstna finančna tehnika, ki pomaga k 
enakomernejšemu izkazovanju poslovnega izida v določenem obdobju. Pri daljšem 
časovnem razmejevanju govorimo o dolgoročnih rezervacijah, medtem ko pri krajšem 
časovnem razmejevanju govorimo o pasivnih časovnih razmejitvah (Igličar, Hočevar, 1997, 
str. 50). 
Računovodski standardi navajajo, da se bodo časovne razmejitve obveznosti, terjatve in 
druga sredstva pojavili v roku ter je njihov nastanek verjeten, vrednost pa zanesljivo 
ocenjena. Časovne razmejitve so lahko aktivne ali pasivne. Pri aktivnih gre za 
obravnavanje časovnih razmejitev kot terjatve, saj se razlikujejo od denarnih sredstev in 
stvari. Pasivne pa se obravnava kot dolgove, saj se v vsem razlikujejo od kapitala in 
obveznosti do lastnikov. V časovne razmejitve so vključeni odloženi prihodki in odhodki, v 
naprej vračunani odhodki in predhodno nezaračunani prihodki.  
Dolgovi so obveznosti, ki jih je potrebno v določenem roku poravnati. Glede na rok 
zapadlosti poznamo dolgoročne in kratkoročne obveznosti, medtem ko po vsebini delimo 
dolgove na obveznosti iz financiranja in na obveznosti iz poslovanja (Hočevar, Igličar, 
1997, str. 50). 
Dolgove računovodski standardi opredeljujejo kot obveznosti, ki so nastale v zvezi s 
financiranjem lastnih sredstev, ki jih je potrebno poravnati oziroma vrniti. Pomembno je 
omeniti, da se posebej obravnava odložene obveznosti za davek. 
3.2 IZKAZ POSLOVNEGA IZIDA 
V izkazu poslovnega izida je prikazan poslovni izid za določeno obdobje oziroma za 
poslovno leto. Bilanca stanja se izkazuje na določen dan, medtem ko se izkaz poslovnega 
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izida izkazuje za določena obdobja. V njem se od celotnih prihodkov organizacije odštejejo 
celotni stroški, rezultat pa je čisti poslovni izid. Izkaz poslovnega izida vodstvu 
organizacije, bankam in vlagateljem pokaže donosnost organizacije (Grimšič, 2015). 
Zveza RFR (2018) opredeljuje izkaz poslovnega izida kor razliko med prihodki in odhodki v 
določenem obračunskem obdobju. Če ima organizacija presežek prihodkov nad odhodki, 
je ustvarila dobiček, če ima organizacija presežek odhodkov nad prihodki, pa je ustvarila 
izgubo. Izkaz poslovnega izida je poleg bilance stanja in izkaza denarnih tokov temeljni 
računovodski izkaz, za katerega velja, da so prihodki in odhodki predstavljeni resnično in 
pošteno. Izkaz poslovnega izida se uporablja tako za notranje kot zunanje računovodsko 
poročanje.  
V izkazu poslovnega izida so prikazani prihodki, stroški, bruto dobiček, prodajni in 
administrativni stroški, drugi odhodki ter prihodki, plačani davki in čisti dobiček. Izkaz je 
razdeljen na časovna obdobja, ki logično sledijo poslovanju organizacije. Najpogostejša 
periodična delitev je mesečna, ki se jo uporablja za notranje poročanje. Izkaz poslovnega 
izida je enostaven izkaz, saj zahteva najmanjšo količino informacij iz bilance stanja in 
izkaza denarnih tokov (CFI, 2018). 
V izkazu poslovnega izida so najpogostejše naslednje postavke: prihodki od prodaje, 
stroški prodanega blaga, bruto dobiček, stroški trženja in oglaševanja, splošni upravni 
stroški, drugi stroški, amortizacija, poslovni prihodki, obresti, dobiček pred obdavčitvijo, 
davek iz dobička, čisti prihodki (CFI, 2018). 
Izkaz poslovnega izida prikazuje uspešnost poslovanja organizacije. Izkaz poslovnega izida 
je dinamičen računovodski izkaz, saj prikazuje podatke za določeno poslovno obdobje in 
ne za določen časovni trenutek. V izkazu poslovnega izida se seštevajo prihodki in odhodki 
v določenem obdobju, naslednje leto pa se prihodke ter odhodke začne znova seštevati, 
zato ne gre za kumulativen računovodski izkaz (Igličar, Hočevar, 1997, str. 57). 
Slovenski računovodski standardi predpisujejo minimalen obseg podatkov, ki jih mora 
organizacija vključiti v svoj izkaz. Slovenske organizacije lahko prikazujejo izkaz poslovnega 
izida na dva načina, ki se razlikujeta v načinu razčlenitve poslovnih odhodkov. Prvi način je 
prikazan v anglo-ameriški obliki, za katerega je značilno, da so odhodki razdeljeni po 
funkcionalnem načelu, kar pomeni, da so ločeno prikazani proizvajalni stroški prodanih 
proizvodov, stroški uprave, prodaje in nabave. Drugi način pa je prikazan v nemški obliki, 
kjer so odhodki prikazani po naravnih vrstah stroškov. To pomeni, da se stroški razdelijo 
na stroške storitev, materiala, dela in amortizacije. Obe obliki pa sta sestavljeni po načinu 
stopenjskega izkaza, kar pomeni, da prihodkov in odhodkov ne združujemo, ampak so 
prikazani ločeno (Zaman, Igličar, Hočevar, 2007, str. 261–264). 
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Tabela 2: Izkaz poslovnega izida v bilančni obliki 
IZKAZ POSLOVNEGA IZIDA ZA OBDOBJE 
 







  Izguba 
 
Vir: Zaman, Hočevar & Igličar (2007, str. 261) 
Tabela 3: Izkaz poslovnega izida v anglo-ameriški obliki 
  Čisti prihodki od prodaje 
- Proizvajalni stroški prodanih proizvodov 
= Kosmati poslovni izid od prodaje 
+ Drugi poslovni prihodki 
- Stroški nabave, uprave in prodaje 
= Poslovni izid iz poslovanja 
+ Finančni prihodki 
- Finančni odhodki 
= Poslovni izid iz rednega delovanja 
+ Drugi prihodki 
- Drugi odhodki 
= Celotni poslovni izid 
- Davki iz dobička 
= Čisti poslovni izid 
 







Tabela 4: Izkaz poslovnega izida v nemški obliki 
  Čisti prihodki od prodaje 
+/- 
Sprememba vrednosti zalog proizvodov in 
nedokončane proizvodnje 
- Stroški materiala 
- Stroški storitev 
- Stroški dela 
- Stroški amortizacije 
= Poslovni izid iz poslovanja 
+ Finančni prihodki 
- Finančni odhodki 
= Poslovni izid iz rednega delovanja 
+ Drugi prihodki 
- Drugi odhodki 
= Celotni poslovni izid 
- Davni iz dobička 
= Čisti poslovni izid 
 
Vir: Zaman, Igličar & Hočevar (2007, str. 264) 
3.3 IZKAZ DENARNEGA TOKA 
Izkaz denarnega toka prikazuje, koliko denarja nastane in koliko se ga porabi v določenem 
časovnem obdobju. Izkaz denarnega toka je poleg bilance stanja in izkaza poslovnega izida 
temeljni računovodski izkaz, ki vsebuje poslovne, naložbene in finančne dejavnosti. 
Organizaciji pomaga spremljati denarne prilive in odlive, hkrati pa služi tudi za primerjavo 
denarja iz poslovanja v neto dohodek. Izkaz poslovnega izida organizaciji in vlagateljem 
služi za ocenjevanje kakovosti poslovanja organizacije. Izkaz denarnih tokov odraža 
dejanski znesek denarja, ki ga organizacija pridobi s svojim poslovanjem (CFI, 2018). Lahko 
bi rekli, da odraža »finančno zdravje« organizacije. Investitorji s preučevanjem izkaza 
denarnega toka pridobijo jasno sliko o poslovanju organizacije in o tem, koliko denarja 
ustvarja organizacija (Investopedia, 2018). 
 
Obstajata dva načina izdelave izkaza denarnih tokov, in sicer posredna in neposredna 
metoda. V neposredno metodo so vključene vse vrste gotovinskih plačil ter prejemkov. Pri 
neposredni metodi gre za izračun začetnega in končnega stanja različnih poslovnih 
računov. Neposredno metodo se uporablja za krajša obdobja in je uporabno finančno 
orodje za zagotavljanje plačilne sposobnosti organizacije. Pri posredni metodi je potrebno 
za doseganje denarnega toka uporabljati računovodske postavke, kot na primer 
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amortizacijo, čiste prihodke. Pri finančnem modeliranju se za izdelavo izkaza denarnega 
toka uporablja posredno metodo (Averkamp, 2018). 
Tabela 5: Izkaz denarnega toka po neposredni metodi 
A. ZAČETNO STANJE DENARNIH SREDSTEV 
B. 
DENARNI TOKOVI PRI POSLOVANJU                                           
Prejemki pri poslovanju                         
Izdatki pri poslovanju 
C. 
DENARNI TOKOVI PRI NALOŽBENJU 
Prejemki pri naložbenju 
 Izdatki pri naložbenju 
D. 
DENARNI TOKOVI PRI FINANCIRANJU 
Prejemki pri financiranju  
Izdatki pri financiranju 
E KONČNO STANJE DENARNIH SREDSTEV 
 
Vir: Zaman, Hočevar & Igličar (2007, str. 268) 
Tabela 6: Izkaz denarnega toka po posredni metodi 
A. ZAČETNO STANJE DENARNIH SREDSTEV 
B. 
DENARNI TOKOVI PRI POSLOVANJU                                           
a) Postavke izkaza poslovne izida                 
i. Poslovni prihodki                                            
ii. Poslovni odhodki                                          
iii. Davki, ki niso zajeti v odhodkih                        
b) Izdatki pri poslovanju                                   
i. Spremembe terjatev do kupcev                
ii. Spremembe AČR                                          
iii. Spremembe zalog                                       
iv. Spremembe dolgov 
C. 
DENARNI TOKOVI PRI NALOŽBENJU 
Prejemki pri naložbenju  
Izdatki pri naložbenju 
D. 
DENARNI TOKOVI PRI FINANCIRANJU 
Prejemki pri financiranju  
Izdatki pri financiranju 
E KONČNO STANJE DENARNIH SREDSTEV 
 
Vir: Zaman, Hočevar & Igličar (2007, str. 270) 
Izkaz denarnih tokov meri, kako dobro organizacija ustvarja denar, ki je potreben za 
plačilo njenih dolžniških obveznosti in za financiranje stroškov. Izkaz denarnega toka 
dopolnjuje bilanco stanja in izkaz poslovnega izida. Izkaz denarnega toka se od bilance 
stanja in izkaza poslovnega izida razlikuje v tem, da ne vključuje prihodnjih dohodnih ter 
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odhodnih denarnih sredstev. To pomeni, da denarna sredstva niso enaka neto dohodku 
(CFI, 2018). 
3.4 ANALIZA USPEŠNOSTI POSLOVANJA 
Uspešnost je pojem, ki označuje način merjenja ciljev določene organizacije, pri čemer 
preverja uspešnost organizacije pri doseganju zastavljenih ciljev. Uspešnost predstavlja 
razmerje med doseženimi rezultati in zastavljenimi cilji. Uspešnost pomeni delati prave 
stvari, med katerimi vključuje tudi okolje, predvsem dogajanje na trgu.  
Vsaka organizacija želi meriti uspešnost svojega poslovanja, da dobi vpogled v kakovost 
njenega delovanja. Analiza uspešnosti je proces proučevanja oziroma ocenjevanja 
uspešnosti določenega dogodka v primerjavi s ciljem, ki ga je potrebno doseči. Izdelava 
analize uspešnost vsebuje tri korake, in sicer: zbiranje podatkov, pretvorbo podatkov in 
vizualizacijo podatkov.  
 
Pečar in Gramc (2005, str. 72) opredeljujeta, da organizacija uspešno posluje, če 
uresničuje načelo gospodarjenja oziroma načelo minimax, kar pomeni, da dani rezultat 
dosežemo z minimalno porabo sredstev, oziroma da z danimi sredstvi dosežemo 
maksimalen rezultat.  
Rebernik (1999, str. 260) navaja, da je organizacija z uspešnim poslovanjem tista 
organizacija, ki nenehoma raste, oziroma se ji povečuje dobiček. Pomembno vodilo 
organizacije je doseči maksimalen učinek, cilj ali rezultat z danimi sredstvi. Poslovni uspeh 
se meri skladno z načelom racionalnosti z vlaganji.  
Pečar in Gramc (2005, str. 72) sta opredelila pet kazalnikov, ki se jih uporablja za analizo 
uspešnosti: 
 gospodarnost ali ekonomičnost, 
 donosnost ali rentabilnost, 
 proizvodnost ali produktivnost, 
 plačilna sposobnost, 
 različni kazalniki financiranja. 
V diplomskem delu se bom bolj detajlno posvetila kazalniku donosnosti sredstev, 
kazalniku gospodarnosti in likvidnosti. 
Kazalnik donosnosti sredstev organizaciji pove, kako uspešna je bila organizacija pri 
upravljanju s sredstvi. Večja je vrednost kazalnika, bolj je bila organizacija uspešna. 
Kazalnik donosnosti sredstev je razmerje med čistim dobičkom in celotnimi sredstvi, 
oziroma koliko čistega dobička je izkazano na denarno enoto sredstev. Višja vrednost 
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kazalnika pritegne investitorje in financerje, zato si organizacije prizadevajo za čim višjo 
vrednost (Investopedia, 2018). 
Finančni slovar pravi, da je donosnost sredstev finančni kazalnik, ki kaže razmerje med 
neto dobičkom in celotnimi sredstvi. Donosnost sredstev prikazuje, kako učinkovito 
organizacija uporablja sredstva, ki so ji na voljo za ustvarjanje dobička. Ta kazalnik 
pomaga vodstvu razumeti, kako dobro organizacija pretvarja svoje resurse v poslovni 
rezultat. Rezultat kazalnika se po navadi izkazuje v odstotkih. Če organizacija posluje z 
izgubo, je vrednost kazalnika negativna. Kazalnik donosnosti sredstev je koristno 
spremljati vsako leto in rezultate med seboj tudi primerjati.  
Pri gospodarnosti oziroma ekonomičnosti gre za primerjavo med ustvarjenimi poslovnimi 
učinki in porabo vseh prvin poslovnega procesa. Gospodarnost ali ekonomičnost 
predstavlja razmerja med ustvarjeno količino poslovnih učinkov in zanjo potrebnimi 
stroški (Tekavčič, 1995, str. 69). 
Pečar in Gramc (2005, str. 74–75) sta ekonomičnost opredelila kot razmerje med količino 
proizvedenih poslovnih učinkov in količino porabljenih poslovnih prvin. Avtorja navajata, 
da sta gospodarnost in donosnost resursov med seboj povezana pojma, saj če se poveča 
donosnost sredstev, se hkrati poveča tudi gospodarnost.  
Kazalnik gospodarnosti prikazuje del finančnih podatkov, pridobljenih iz osnovnih 
računovodskih izkazov, ki jih analitiki uporabljajo za razlago trenutnih in prihodnjih, 
naložbenih možnostih, lahko pa tudi za presojo finančnega zdravstva organizacije.  
Gospodarnost oziroma ekonomičnost je razmerje med prihodki in odhodki v določenem 
obdobju. Večji je rezultat, večja je ekonomičnost organizacije (Investopedia, 2018). 
Kazalnik ekonomičnosti prikazuje učinkovito poslovanje organizacije. Organizacija posluje 
ekonomično, če so prihodki večji od odhodkov, saj to predstavlja presežek prihodkov nad 
odhodki. Večji so prihodki v primerjavi z odhodki, večja je ekonomičnost. Uspeh 
organizacije prikazuje razliko med prihodki in odhodki, medtem ko ekonomičnost 
prikazuje njuno razmerje ter s tem izključi vpliv velikosti organizacije  
V sklopu kazalnika plačilne sposobnosti oziroma likvidnosti bom izračunala hitri koeficient 
likvidnosti, ki ga je Finančni slovar opredelil kot razmerje med kratkoročnimi sredstvi in 
kratkoročnimi obveznostmi. Koeficient nam pove zmožnost organizacije odplačevanje 
obveznosti, ki zapadejo v roku enega leta, s sredstvi, ki so unovčljiva v roku enega leta. 
Višja vrednost kazalnika je predvsem prednost za upnike, saj to pomeni, da je organizacija 
sposobna sproti odplačevati svoje obveznosti. Vodstvo organizacije pa teži k nižji 
vrednosti kazalnika, saj lahko previsoka vrednost pomeni preveliko količino zaloge glede 
na tekoče potrebe, neučinkovito porabljen kapital organizacije ali neustrezen način 
kreditiranja strank.  
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Pri presojanju uspešnosti poslovanja organizacije pa obstajajo tudi nefinančni kazalniki, ki 
čedalje bolj pridobivajo na pomenu. Nefinančni kazalniki merijo učinkovitost posameznih 
delov poslovnega procesa. Povečanje učinkovitosti v organizaciji vpliva na nižje stroške 
poslovanja, kar pa posledično vodi do večje uspešnosti poslovanja organizacije (Tekavčič, 























4 POSLOVANJE ZAVODOV 
Zavodi so pravne osebe zasebnega ali javnega prava. Zavod se ustanovi z namenom 
opravljanja nepridobitnih dejavnosti na področju kulture, socialnega varstva, znanosti, 
izobraževanja, vzgoje ipd. Pomembno je, da izbrana dejavnost zavoda nima cilja 
pridobivati dobička. Zavodi so ustanovljeni s strani ustanovitelja, ta pa je lahko država, 
mesto, občina ali druge javnopravne osebe. Ustanovitev zavodov temelji na zakonskem 
pooblastilu, katerega namen je delovati v javnem interesu. Pri zavodu ni predvidenega 
kapitala za ustanovitev. Zavode se dostikrat zamenjuje z društvi. 
Zakon o zavodih (ZZ) določa, da lahko zavodi opravljajo tudi gospodarsko dejavnost, 
vendar le, če je ta namenjena opravljanju dejavnosti, za katero je zavod ustanovljen. 
Zavode delimo na javne in zasebne. Javni zavodi se v primerjavi z javnimi skladi, javnimi 
agencijami in ustanovami razlikujejo v tem, da zavodi ne potrebujejo posebnega krovnega 
zakona, temveč njihov status ureja Zakon o zavodih. 
Zavodi lahko pridobivajo sredstva iz različnih virov, in sicer od ustanovitelja, s prodajo 
blaga in storitev na trgu, s plačili za storitve in drugih virov. Javni zavodi se financirajo iz 
državnega oziroma občinskega proračuna, kar pomeni, da pridobivajo sredstva s strani 
države za opravljanje javne službe. Po navadi javni zavodi dobijo sredstva, nakazana po 
dvanajstinah oziroma mesečno. Gre za sredstva, ki jih javni zavodi potrebujejo za plače in 
druge stroške dela, stroške materiala ter storitev in za prispevke delodajalca. Javni zavodi 
lahko pridobijo sredstva za opravljanje storitev ali prodajo blaga na trgu, kar pomeni, da 
gre za gospodarsko dejavnost. Pomembno je, da je nastopanje na trgu njegova stranska 
oziroma pomožna dejavnost, saj namen javnega zavoda ni ustvarjanje dobička. Ko javni 
zavod nastopa na trgu, ne sme poslovati z izgubo, saj tako ogrozi sredstva iz proračuna. 
Ustanovitelj javnega zavoda si mora kot dober gospodar prizadevati za ustvarjanje 
presežka (Horvat Korpič, 2004). 
Noben predpis ne določa, kaj so zasebna in kaj javna sredstva zavodov. Ko javni zavod 
pridobi sredstva ne glede na vir financiranja, postanejo premoženje zavoda. Vsa sredstva 
javnega zavoda sodijo v sredstva javnih financ, zato se morajo zavodi ravnati po Zakonu o 
javnih financah (ZUJF). 
Zakon o računovodstvu (ZR) predpisuje, da morajo javni zavodi spremljati poslovanje 
ločeno za sredstva iz proračuna (javna sredstva), druga sredstva in sredstva, pridobljena z 
opravljanjem storitev in s prodajo blaga na trgu. Ločeno spremljanje in izkazovanje 
sredstev zagotavlja gospodarnost in učinkovitost porabe sredstev iz proračuna ter hkrati 
omogoča preverbo namembnosti. Prav tako omogoča pregled nad smotrnostjo rabe in 
zakonitostjo porabe sredstev iz proračuna ter hkrati preprečuje porabo sredstev iz 
proračuna za druge namene oziroma za tržno dejavnost. Finančno poslovanje zavoda 
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nadzirajo pristojni državni organi ali druge pooblaščene organizacije, ki so določene z 
zakonom.  
Če javni zavod ustvari presežek prihodkov nad odhodki, je pri porabi presežka omejen, saj 
lahko svoj presežek uporabi le za razvoj in opravljanje dejavnosti, razen če ni z zakonom 
drugače določeno. Sredstva zavodov je potrebno obravnavati kot celoto, kot sredstva 
pravnih oseb, ne glede na ločeno spremljanje in izkazovanje virov financiranja (Horvat 
Korpič, 2004). 
Javne zavode se uvršča med posredne proračunske uporabnike, kar pomeni, da zanje 
velja enoten kontni načrt, ki je prilagojen specifikam javnega sektorja, hkrati pa morajo 
voditi poslovne knjige, skladno z Zakonom o računovodstvu (ZR).  Zakon o računovodstvu 
(ZR) določa, da so javni zavodi dolžni sestavljati letno poročilo, ki je sestavljeno iz bilance 
stanja, izkaza poslovnega izida, poslovnega poročila in pojasnila k izkazom. 
Finančni načrt in program dela javnega zavoda sprejema svet zavoda, ki predstavlja organ 
upravljanja. Finančni načrt javnega zavoda mora vsebovati trdne cilje, ki veljajo za 
prihodnje leto in so opredeljeni s številkami. Cilji so predvsem postavke, kot na primer 
presežek prihodkov nad odhodki, stroški in prodaja. V finančnem načrtu mora biti izkaz 
stanja virov zavoda, ki se nato dodelijo posameznim enotam zavoda. K finančnemu načrtu 
morajo biti zavezane vse enote zavoda, hkrati pa je potrebno opredeliti obveznosti med 
enotami. Enote se morajo med seboj dogovoriti o pogostosti in načinu poročanja o 
doseženih ciljih ter rezultatih, ki so bili zastavljeni (Steinbacher, 2018). Finančni načrt 
zavoda je sestavljen iz splošnega in posebnega dela. Direktor ali ravnatelj spada pod 
poslovodni organ in ima poslovodno funkcijo, hkrati tudi vodi strokovno delo zavoda z 
ustanoviteljem. Direktor je izbran na podlagi javnega razpisa, in sicer za štiri leta.  
Javni zavodi spadajo pod organizacije javnega sektorja in se ustanovijo za opravljanje 
družbeno-koristnih dejavnosti, pri čemer dobiček ne sme biti cilj izvajanja dejavnosti. 
Javni zavodi evidentirajo poslovne dogodke po načelu denarnega toka, kar pomeni, da so 
prihodki ter odhodki upoštevani takrat, kadar so plačani in ne, kadar je opravljena storitev 
opravljena.  
Javni zavodi morajo v skladu z ZOPSPU od slovenskih dobaviteljev od 1. 1. 2015 dalje 
prejemati račune za opravljene storitve in dobavo blaga izključno v elektronski obliki. 
Račun se nato natisne v papirnato obliko. Ta sistem omogoča zavodom izvajanje notranjih 
kontrol in knjiženje v računovodstvu. Prav tako velja, da morajo zavodi izdati račun v 
elektronski obliki vsem proračunskim uporabnikom od 1. 1. 2015 dalje. Izdani račun se 
izda na podlagi naročilnice ali pogodbe.  
Pri ustanovitvi zavoda obstajajo prednosti in slabosti. Prednost zavoda je, da nima 
predpisanega minimalnega kapitala, ustanovitelji zavoda ne odgovarjajo za obveznosti 
zavoda, razen če je to izrecno opredeljeno v aktu o ustanovitvi, presežek prihodkov nad 
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odhodki z naslova nepridobitnih dejavnosti ni predmet obdavčitve. Slabost pa je 
predvsem to, da je zavod omejen na število dejavnosti, ni možna brezplačna ustanovitev 























5 FINANČNA ANALIZA ZAVODA ZA VARSTVO KULTURNE 
DEDIŠČINE 
V raziskovalnem delu diplomskega dela je predstavljen Zavod za varstvo kulturne 
dediščine. Na podlagi študije obstoječe literature, virov in metod analize so analizirani 
osnovni računovodski izkazi zavoda, ki so potrebni za celovito finančno analizo, in podatki, 
ki so potrebni za analizo uspešnosti zavoda. 
5.1 PREDSTAVITEV IZBRANEGA ZAVODA 
Zavod za varstvo kulturne dediščine (ZVKDS) je ustanovila država leta 1999 z namenom  
varovanja nepremičnine in z njo povezane premičnine ter nesnovne kulturne dediščine. 
Ureditev in delovanje ZVKDS opredeljuje Zakon o varstvu kulturne dediščine (ZVKD-1) in 
Sklep o ustanovitvi. Leta 1999, ko se je ustanovil ZVKDS, so se mu pridružili tudi regionalni 
zavodi ZVKDS in Restavratorski center. Leta 2004 so na Zavodu ukinili Upravo za kulturno 
dediščino kot samostojno organizacijo. Leta 2005 se je ZVKDS vpisal v evidenco 
raziskovalnih organizacij pri ARRS. Center za preventivno arheologijo se je v sklopu ZVKDS-
ja ustanovil leta 2009, v skladu z ZVKDS-1. 
Zavod za varstvo kulturne dediščine je imel leta 2017 245 zaposlenih, kar je 7 manj 
zaposlenih kot leto prej in 5 zaposlenih manj kot leta 2015. Leta 2017 in 2016 je 
Ministrstvo za kulturo financiralo 194 zaposlenih po osnovni odločbi, ostali zaposleni pa 
so bili financirani iz drugih virov. Leta 2015 je Ministrstvo za kulturo financiralo 196 
zaposlenih po osnovni odločbi, ostali pa so bili financirani iz drugih virov.  
Zavod se ukvarja s štirimi področji, in sicer s konservatorstvom, z restavratorstvom, s 
preventivno arheologijo ter z mednarodnim sodelovanjem in razvojem.  
ZVKDS na področju konservatorstva izdaja kulturnovarstvena soglasja in pogoje na podlagi 
javnega pooblastila. Kulturnovarstveno soglasje in pogoje pridobijo državljani, ki želijo 
posegati v prostor, ki je kulturno zavarovan. Služba za kulturno dediščino je organizirana v 
sedem območnih enot, ki so razpršena po državi in vodijo evidenco spomenikov ter 
dediščine. 
Restavratorstvo skrbi za razvoj konservatorsko-restavratorskega področja. Prav tako 
izvaja različne izvedbene naloge na državnih spomenikih. Restavratorski center se posveča 
predvsem raziskavam, promocijam in izobraževanju.  
Področje za preventivno arheologijo skrbi za izvajanje in vodenje predhodnih arheoloških 
raziskav na območju države. Center za preventivno arheologijo se ukvarja z metodološkim 
in infrastrukturnem razvojem. Posebno pozornost posveča poizkopavalnemu delu in 
hkrati v povezavi z njimi izdaja publikacije ter organizira razstave.  
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Področje mednarodnega poslovanja si prizadeva za povezanost družbenih in 
naravoslovnih ved ter hkrati za razvoj novih pristopov in metod. Zavod za varstvo kulturne 
dediščine si prizadeva za mednarodno sodelovanje, zato služba za razvoj in informatiko 
koordinira ter izvaja mednarodne projekte in razvojno-raziskovalne naloge. 
Poslanstvo ZVKDS je izvajanje javne službe na področju varovanja dediščine. Kulturna 
dediščina oblikuje pomemben del kulturne raznolikosti naše države in hkrati tudi del 
Evrope. Dediščina predstavlja vir, ki pripomore h kakovosti življenja državljanov. ZVKDS si 
prizadeva za spodbujanje državljanov za vključevanje v kulturno dediščino in hkrati 
predstaviti dediščino javnosti ter tako vzpodbujanje zavesti o njenih vrednotah.  
Vizija ZVKDS-ja je zagotoviti optimalno pravno in strokovno varstvo kulturne dediščine na 
podlagi mednarodnih konvencij. Prav tako si ZVKDS prizadeva za povečanje vloge kulturne 
dediščino Slovenije tako v Sloveniji kot v drugih državah. ZVKDS si želi v naslednjih letih 
izboljšati organizacijo in način dela na ravni zavoda.  
5.2 FINANČNA ANALIZA ZAVODA ZA VARSTVO KULTURNE DEDIŠČINE 
V nadaljevanju diplomskega dela bodo predstavljeni osnovni računovodski izkazi 
izbranega zavoda. Raziskovala sem, kakšni so bili finančni rezultati leta 2017 glede na leto 
2016 in 2015, in sicer njihovo zmanjšanje, povišanje ali nespremenjenost. Leta 2017, 2016 
in 2015 sem izbrala, ker je za ta leta podanih največ podatkov, ki jih potrebujem za čim 
bolj podrobno analizo, hkrati pa sem želela izdelati tudi finančno analizo za aktualna leta. 
Finančna analiza temelji na treh računovodskih izkazih, in sicer bilance stanja, izkaza 
poslovnega izida ter izkaza denarnega toka za izbrana leta. Pri analizi uspešnosti 
poslovanja pa sem primerjala gospodarnost, ekonomičnost ter likvidnost izbranega 
zavoda leta 2017 glede na leto 2016 in 2015.  
Tabela 7 prikazuje bilanco stanja Zavoda za varstvo kulturne dediščine na dan 31. 12. 
2017, 31. 12. 2016 in 31.12.2015. 
Tabela 7: Bilanca stanja 
 
   2017 2016 2015 
SREDSTVA    
A) DOLGOROČNA SREDSTVA IN SREDSTVA V 
UPRAVLJANJU 
7.238.261 7.560.133 7.680.238 
NEOPREDMETENA SREDSTVA IN 
DOLGOROČNE AKTIVNE ČASOVNE 
RAZMEJITVE 
450.668 444.782 466.701 
POPRAVEK VREDNOSTI NEOPREDMETENIH 
SREDSTEV 
407.741 403.576 420.549 
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NEPREMIČNINE 7.208.532 7.208.532 7.154.383 
POPRAVEK VREDNOSTI NEPREMIČNIN 2.754.505 2.574.662 2.385.983 
OPREMA IN DRUGA OPREDMETENA 
OSNOVNA SREDSTVA 
6.829.205 6.904.302 7.004.866 
POPRAVEK VREDNOSTI OPREME IN DRUGIH 
OPREDMETENIH OSNOVNIH SREDSTEV 
4.216.219 4.245.290 4.253.625 
DOLGOROČNE FINANČNE NALOŽBE 15.000 15.000 0 
DOLGOROČNO DANA POSOJILA IN DEPOZITI 113.321 211.045 114.445 
DOLGOROČNE TERJATVE IZ POSLOVANJA 0 0 0 
TERJATVE ZA SREDSTVA DANA V 
UPRAVLJANJE 
0 0 0 
B) KRATKOROČNA SREDSTVA; RAZEN ZALOG 
IN AKTIVNE ČASOVNE RAZMEJITVE 
2.160.712 1.499.962 1.669.159 
DENARNA SREDSTVA V BLAGAJNI IN TAKOJ 
UNOVČLJIVE VREDNOSTNICE 
0 0 0 
DOBROIMETJE PRI BANKAH IN DRUGIH 
FINANČNIH USTANOVAH 
1.007.094 575.462 398.529 
KRATKOROČNE TERJATVE DO KUPCEV 224.202 121.293 194.887 
DANI PREDUJMI IN VARŠČINE 6.876 6.862 7.909 
KRATKOROČNE TERJATVE DO UPORABNIKOV 
ENOTNEGA KONTNEGA NAČRTA 
595.051 497.572 586.070 
KRATKOROČNE FINANČNE NALOŽBE 0 0 0 
KRATKOROČNE TERJATVE IZ FINANCIRANJA 606 15.212 11.166 
DRUGE KRATKOROČNE TERJATVE 22.006 32.347 19.612 
NEPLAČANI ODHODKI 0 0 0 
AKTIVNE ČASOVNE RAZMEJITVE 304.877 251.214 450.986 
C) ZALOGE 336.184 319.732 352.122 
OBRAČUN NABAVE MATERIALA 0 0 0 
ZALOGE MATERIALA 42.224 51.953 50.116 
ZALOGE DROBNEGA INVENTARJA IN 
EMBALAŽE 
0 0 0 
NEDOKONČANA PROIZVODNJA IN STORITVE 46.434 41.333 52.586 
PROIZVODI 247.526 226.446 249.420 
OBRAČUN NABAVE BLAGA 0 0 0 
ZALOGE BLAGA 0 0 0 
DRUGE ZALOGE 0 0 0 
I. AKTIVA SKUPAJ 9.735.157 9.379.827 9.701.519 
AKTIVNI KONTI IZVENBILANČNE EVIDENCE 1.027.430 1.214.519 942.322 
OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV    
D) KRATKOROČNE OBVEZNOSTI IN PASIVNE 
ČASOVNE RAZMEJITVE 
1.681.819 1.358.731 1.427.490 
KRATKOROČNE OBVEZNOSTI ZA PREJETE 
PREDUJME IN VARŠČINE 
0 0 0 
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KRATKOROČNE OBVEZNOSTI DO ZAPOSLENIH 535.271 517.446 497.597 
KRATKOROČNE OBVEZNOSTI DO 
DOBAVITELJEV 
532.915 472.996 671.510 
DRUGE KRATKOROČNE OBVEZNOSTI IZ 
POSLOVANJA 
103.474 114.762 123.988 
KRATKOROČNE OBVEZNOSTI DO 
UPORABNIKOV ENOTNEGA KONTNEGA 
NAČRTA 
27.985 16.280 40.382 
KRATKOROČNO OBVEZNOSTI DO 
FINANCERJEV 
0 0 0 
KRATKOROČNE OBVEZNOSTI IZ 
FINANCIRANJA 
0 0 0 
NEPLAČANI PRIHODKI 0 0 0 
PASIVNE ČASOVNE RAZMEJITVE 482.174 237.247 94.013 
E) LASTNI VIRI IN DOLGOROČNE 
OBVEZNOSTI 
8.053.338 8.021.096 8.274.029 
SPLOŠNI SKLAD 0 0 0 
REZERVNI SKLAD 0 0 0 
DOLGOROČNE PASIVNE ČASOVNE 
RAZMEJITVE 
438.512 302.454 397.442 
DOLGOROČNE REZERVACIJE 142.947 55.395 0 
SKLAD NAMENSKEGA PREMOŽENJA V JAVNIH 
SKLADIH 
0 0 0 
SKLAD PREMOŽENJA V DRUGIH PRAVNIH 
OSEBAH JAVNEGA PRAVA, KI JE V NJIHOVI 
LASTI, ZA NEOPREDMETENA SREDSTVA IN 
OPREDMETENA OSNOVNA SREDSTVA 
0 0 0 
SKLAD  PREMOŽENJA V DRUGIH PRAVNIH 
OSEBAH JAVNEGA PRAVA, KI JE V NJIHOVI 
LASTI, ZA FINANČNE NALOŽBE 
0 0 0 
PRESEŽEK PRIHODKOV NAD ODHODKI 0 0 0 
PRESEŽEK ODHODKOV NAD PRIHODKI 0 0 0 
DOLGOROČNE FINANČNE OBVEZNOSTI 0 0 0 
DRUGE DOLGOROČNE OBVEZNOSTI 0 0 0 
OBVEZNOSTI ZA NEOPREDMETENA SREDSTVA 
IN OPREDMETENA OSNOVNA SREDSTVA 
7.109.808 7.333.336 7.564.869 
OBVEZNOSTI ZA DOLGOROČNE FINANČNE 
NALOŽBE 
15.000 0 0 
PRESEŽEK PRIHODKOV NAD ODHODKI 347.071 329.911 311.718 
PRESEŽEK ODHODKOV NAD PRIHODKI 0 0 0 
I. PASIVA SKUPAJ 9.735.157 9.379.827 9.701.519 
PASIVNI KONTI IZVENBILANČNE EVIDENCE 1.027.430 1.214.519 942.322 
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Vir: Letno poročilo Zavoda za varstvo kulturne dediščine (2017, 2016, 2015) 
Iz Tabela 77 lahko razberemo, da so sredstva na dan 31. 12. 2017 znašala 9.735.157 EUR, 
kar pomeni, da so se sredstva v primerjavi z letom prej povečala za 355.330 EUR oziroma 
3,79 %, ko so znašala 9.379.827 EUR. Na povečanje sredstev so vplivali predvsem 
povečanje dobroimetja pri bankah in drugih finančnih ustanovah, hkrati so se povečale 
tudi kratkoročne terjatve do kupcev. Sredstva so se leta 2017 povečala, kljub temu da je 
bil velik upad kratkoročnih terjatev iz financiranja. Na dobroimetje pri bankah so vplivali 
predvsem mednarodni projekti, na katerih deluje zavod.  Kratkoročne terjatve do kupcev 
so terjatve, ki jih ima zavod do države za razne projekte, ki so plačane s strani države. V 
primerjavi z letom 2015 pa so sredstva povečala za 0,35 % oziroma 33.638 EUR, kjer je 
imel prav tako največji vpliv povečanje dobroimetja pri bankah in drugih finančnih 
ustanovah. Dolgoročna sredstva in sredstva v upravljanju so se leta 2017 zmanjšala za 
4,26 % oziroma za 321.872 EUR, v primerjavi z letom 2016. V primerjavi z letom 2015 pa 
so se sredstva v letu 2017 zmanjšala za 5,75 % oziroma za 441.977 EUR. V sklopu 
dolgoročnih sredstev in sredstev v upravljanju 2017 so se najbolj zmanjšala dolgoročna 
dana posojila in depoziti, ki so se zmanjšali na 113.321 EUR oziroma za 46,30 %, v  
primerjavi z letom poprej. Gre za vračilo depozitov, med katerimi je bil najvišji 80.000 EUR 
in je predstavljal pogoj za pridobitev bančne garancije za dobro ter pravočasno izvedbo 
pogodbenih obveznosti, izdanih naročniku. Leta 2016 pa so se dolgoročna dana posojila in 
depoziti povečali za 84,41 % zaradi vplačila depozita za bančno garancijo za dobro izvedbo 
del za poizkopavalno obdelavo arhivov najdišč na avtocestah (DARS). V sklopu 
dolgoročnih sredstev in sredstev v upravljanju 2017 pa se je v primerjavi z letom 2016 
najbolj povečal popravek vrednosti nepremičnin, ki se je v letu 2017 povečal za 15,45 %. 
Kratkoročna sredstva so se v letu 2017 v primerjavi z letom 2016 povečala za 44,05 % 
oziroma za 660.750 EUR. V primerjavi z letom 2015 pa so se kratkoročna sredstva 
povečala za 29,45 % oziroma za 491.553 EUR. V sklopu kratkoročnih sredstev so se v letu 
2017, v primerjavi z letom 2016, najbolj zmanjšale kratkoročne terjatve iz financiranja, in 
sicer za 96,02 %, kar pomeni, da je zavod od svojih strank dobil poplačane obveznosti po 
pogodbah in naročilnicah. V letu 2017 v primerjavi z letom 2015 pa se je v sklopu 
kratkoročnih sredstev najbolj spremenilo dobroimetje pri bankah in drugih finančnih 
ustanovah, in sicer se je stanje povečalo za 152,70 %. Zaloge so 31. 12. 2017 znašale 
336.184 EUR, kar je 5,15 % več kot leto poprej, v primerjavi z letom 2015 pa so se 
zmanjšale za 4,53 %. V sklopu zalog 2017 so se v primerjavi z letom 2016 najbolj 
spremenile zaloge materiala, in sicer so se zaloge zmanjšale za 18,73 % oziroma za 9.729 
EUR. V primerjavi z letom 2015 so se prav tako najbolj spremenile zaloge materiala, in 
sicer so se zmanjšale za 15,75 %. Zavod je zmanjšal v zalogah materiala arheološki 
material, laboratorijski material, foto opremo in ostalo opremo.  
37 
Ker velja bilančna enačba (aktiva = pasiva) so se obveznosti do virov sredstev enako kot 
sredstva povečala za 355.330 EUR oziroma 3,79 %, glede na leto 2016. V primerjavi z 
letom 2015 so se obveznosti do virov sredstev povečala za 0,35 % oziroma 33.638 EUR.  
Kratkoročne obveznosti in pasivne časovne razmejitve so na dan 31. 12. 2017 znašale 
1.681.819 EUR, kar je 23,78 % več kot leto prej. V primerjavi z letom 2015 so se 
kratkoročne obveznosti in pasivne časovne razmejitve povečale za 17,82 %. V sklopu 
kratkoročnih obveznosti in pasivnih časovnih razmejitev so se v letu 2017  v primerjavi z 
letom 2016 najbolj spremenile pasivne časovne razmejitve, in sicer se je stanje povečalo 
za 244.927 EUR oziroma za 103,24 %. V sklopu kratkoročnih obveznosti in pasivnih 
časovnih razmejitev so se v letu 2017 v primerjavi z letom 2015 prav tako najbolj 
spremenile pasivne časovne razmejitve, in sicer so se povečale za 412,88 % oziroma za 
388.161 EUR. Zavodu vsako leto naraščajo pasivne časovne razmejitve, ki predstavljajo v 
naprej vračunane stroške za različne projekte, še posebno za mednarodne projekte, za 
katere dobi zavod povrnjene stroške šele po tem, ko stroški nastanejo in jih morajo 
dokazovati komisiji za mednarodne projekte. Ko komisija pregleda, ali je bil projekt in 
finančni papirji pravilno vodeni, zavod dobi povrnjene stroške. Lastni viri in dolgoročne 
obveznosti so na dan 31. 12. 2017 znašali 8.053.338 EUR, kar je za 32.242 EUR več kot leta 
2016. V primerjavi z letom 2015 pa so se zmanjšali za 220.691 EUR oziroma 2,67 %. V 
sklopu lastnih virov in dolgoročnih obveznosti so se leta 2017, v primerjavi z letom 2016, 
najbolj spremenile dolgoročne rezervacije, in sicer se je stanje povečalo za 158,05 % 
oziroma za 87.552 EUR. Dolgoročne rezervacije zavoda so povezane z državnimi 
podporami oziroma donacijami, prejetimi za opredmetena osnovna sredstva. V sklopu 
lastnih virov in dolgoročnih obveznosti se je leta 2017, v primerjavi z letom 2015, najbolj 
spremenil presežek prihodkov nad odhodki, in sicer se je stanje povečalo za 11,34 % 
oziroma za 35.353 EUR. Povečanje presežka prihodkov nad odhodki je predvsem v večji 
vrednosti prihodkov s strani Ministrstva za kulturo. Prav tako leta 2015 zavod ni prejel 
sredstev iz občinskega proračuna, v primerjavi z letom 2017, ko jih je prejel v višini 10.371 
EUR. Povečanje presežka nad prihodki pa je zagotovo tudi zasluga mednarodnih 
projektov, na katerih dela zavod.  
Na aktivi najvišji delež predstavljajo dolgoročna sredstva in sredstva v upravljanju, in sicer 
nepremičnine, tako na dan 31. 12. 2017 kot na dan 31. 12. 2016 in na dan 31. 12. 2015. 
Leta 2016 je zavod nakupil novo nepremičnino za delovanje ene od enot. Medtem ko 
najmanjši delež predstavljajo dolgoročne finančne naložbe. Na strani pasive najvišji delež 
predstavljajo lastni viri in dolgoročne obveznost, in sicer obveznosti za neopredmetena 
sredstva ter opredmetena osnovna sredstva, medtem ko najmanjši delež predstavljajo 





Tabela 8 prikazuje izkaz poslovnega izida Zavoda za varstvo kulturne dediščine za leta 
2017, 2016 in 2015. 
Tabela 8: Izkaz poslovnega izida 
  2017 2016 2015 
A) PRIHODKI OD POSLOVANJA 10.448.405 10.927.191 11.114.455 
PRIHODKI OD PRODAJE PROIZVODOV IN STORITEV 10.422.224 10.961.418 11.134.874 
POVEČANJE VREDNOSTI ZALOG PROIZVODOV IN 
NEDOKONČANE PROIZVODNJE 
26.181 0 0 
ZMANJŠANJE VREDNOSTI ZALOG PROIZVODOV IN 
NEDOKONČANE PROIZVODNJE 
0 34.227 20.419 
PRIHODKI OD PRODAJE BLAGA IN MATERIALA 0 0 0 
B) FINANČNI PRIHODKI 931 4.608 4.784 
C) DRUGI PRIHODKI 33.937 20.224 12.973 
Č) PREVREDNOTOVALNI POSLOVNI PRIHODKI 0 0 0 
PRIHODKI OD PRODAJE OSNOVNIH SREDSTEV 0 0 0 
DRUGI PREVREDNOTOVALNI POSLOVNI PRIHODKI 0 0 0 
D) CELOTNI PRIHODKI 10.483.273 10.952.023 11.132.212 
E) STROŠKI BLAGA, MATERIALA IN STORITEV 3.167.370 3.574.201 4.300.334 
NABAVNA VREDNOST PRODANEGA MATERIALA IN 
BLAGA 
0 0 0 
STROŠKI MATERIALA 510.302 477.068 581.936 
STROŠKI STORITEV 2.657.068 3.097.133 3.718.398 
F) STROŠKI DELA 7.254.189 7.322.835 6.734.756 
PLAČE IN NADOMESTILA PLAČ 5.691.208 5.762.559 5.387.460 
PRISPEVKI ZA SOCIALNO VARNOST DELODAJALCEV 964.297 948.926 859.102 
DRUGI STROŠKI DELA 598.684 611.350 488.194 
G) AMORTIZACIJA 916 1.102 21.435 
H) REZERVACIJE 0 0 0 
J) DRUGI STROŠKI 23.570 34.706 19.035 
K) FINANČNI ODHODKI 115 24 9 
L) DRUGI ODHODKI 0 0 45.081 
M) PREVREDNOTOVALNI POSLOVNI ODHODKI 0 0 30.542 
ODHODKI OD PRODAJE OSNOVNIH SREDSTEV 0 0 0 
OSTALI PREVREDNOTOVALNI POSLOVNI ODHODKI 0 0 30.542 
N) CELOTNI ODHODKI 10.446.160 10.932.868 11.151.192 
O) PRESEŽEK PRIHODKOV 37.113 19.155 0 
P) PRESEŽEK ODHODKOV 0 0 18.980 
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Davek od dohodka pravnih oseb 850 962 1.502 
Presežek prihodkov obračunskega obdobja z 
upoštevanjem davka od dohodka 
36.263 18.193 0 
Presežek odhodkov obračunskega obdobja z 
upoštevanjem davka od dohodka 
0 0 20.482 
Presežek prihodkov iz prejšnjih let , namenjen 
pokritju odhodkov obračunskega obdobja 
30.315 0 23.698 
Povprečno število zaposlenih na podlagi delovnih 
ur v obračunskem obdobju (celo število) 
245 252 250 
Število mesecev poslovanja 12 12 12 
 
Vir: Letno poročilo Zavoda za varstvo kulturne dediščine (2017, 2016, 2015) 
Iz Tabela 88 lahko razberemo, da je poslovni izid iz poslovanja leta 2017 znašal 37.113 
EUR, kar pomeni, da se je v primerjavi z letom 2016 povečal za 17.958 EUR oziroma za 
93,75 %. V letu 2015 je bil presežek odhodkov nad prihodki v višini 18.980 EUR. Prihodki 
so leta 2017 znašali 10.483.273 EUR, od tega je 10.480.231 EUR prihodkov za izvajanje 
javne službe. Kot prihodki iz sredstev javnih financ kot tudi prihodki iz proračuna EUR so 
višji kot v letu 2016, vendar pa so se prihodki od izvedbe projektov, ki jih ne (so)financira 
država znižali. V letu 2017 zavod ni imel nobenih večjih naročil za izvedbo konservatorsko-
restavratorskih del, oziroma ni prišlo do njihove izvedbe. Prav tako leta 2017 ni bilo na 
trgu nobenih potreb po odpravi posledic naravnih nesreč, česar je bilo v preteklih letih 
več. Kljub temu pa je bilo leta 2017 sklenjenih veliko novih pogodb, katerih izvedba del se 
je prenesla v leto 2018. V sklopu prihodkov imajo največji delež prihodki od poslovanja, ki 
so se leta 2017 zmanjšali za 4,38 % oziroma za 478.786 EUR, v primerjavi z letom 2016. 
Prihodki iz poslovanja 2017 so se glede na leto 2016 zmanjšali predvsem zaradi 
zmanjšanja vrednosti zalog proizvodov in nedokončane proizvodnje ter zmanjšanju 
finančnih prihodkov, kljub temu da so se povečali drugi prihodki.  Glede na leto 2015 pa 
so se prihodki iz poslovanja zmanjšali za 666.050 EUR oziroma za 5,99 %. Prihodki iz 
poslovanja so se leta 2017, glede na leto 2015, prav tako zmanjšali, predvsem zaradi 
zmanjšanja vrednosti zalog proizvodov in nedokončane proizvodnje. Največ se je leta 
2017, v primerjavi z letom 2016, spremenila postavka zmanjšanje vrednosti zalog 
proizvodov ter nedokončane proizvodnje, in sicer se je zmanjšalo na 0 EUR, kar je 100 %. 
Največ so se leta 2017, v primerjavi z letom 2015, spremenili drugi prihodki, in sicer so se 
povečali za 20.964 EUR oziroma 161,60 %.  
V sklopu odhodkov največji delež predstavljajo stroški dela, ki so leta 2017 znašali 
7.254.189 EUR, kar je 68.646 EUR oziroma 0,94 % manj kot leta 2016 in 519.433 EUR 
oziroma 7,71 % več kot leta 2015. Zmanjšali so se stroški plač in nadomestila plač, 
prispevki za socialno varnost delodajalcev ter drugi stroški dela. Stroški dela so se 
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zmanjšali, ker je bilo na zavodu leta 2017 7 manj zaposlenih kot leta 2016 in 5 manj 
zaposlenih kot leta 2015. Zavod je leta 2017 veliko investiral v programsko, računalniško 
in foto opremo ter v primerjavi z letom 2016 ni nič investiral v avtomobile oziroma 
avtomobilsko opremo. Leta 2015 pa je zavod največ investiral v pisarniško opremo.  
Glede na poslovni izid poslovanja lahko pridemo do zaključka, da je Zavod za varstvo 
kulturne dediščine leta 2017 posloval bolje, v primerjavi z letom 2016 in 2015. Zavod je 
imel leta 2015 presežek odhodkov nad prihodki, v letih 2016 in 2017 pa je dosegel 
presežek prihodkov nad odhodki, za kar so zasluženi predvsem mednarodni projekti in 
boljše upravljanje s sredstvi.  
Tabela 9 prikazuje izkaz denarnega toka Zavoda za varstvo kulturne dediščine za leto 
2017, 2016 in 2015. 
Tabela 9: Izkaz denarnega toka 
  2017 2016 2015 
I. SKUPAJ PRIHODKI (1. + 2.) 10.525.617 10.827.876 10.663.476 
1. PRIHODKI ZA IZVAJANJE JAVNE SLUŽBE 10.522.517 10.824.880 10.658.080 
A. PRIHODKI IZ SREDSTEV JAVNIH FINANC 8.881.710 8.780.889 8.781.103 
a. Prejeta sredstva iz državnega proračuna 8.865.029 8.738.794 8.736.711 
1. MK 8.843.832 8.718.046 8.736.711 
2. DRUGA MINISTRSTVA 0 0 0 
3. DRUGI PRIHODKI IZ DRŽAVNEGA PRORAČUNA 21.197 20.748 0 
b. Prejeta sredstva iz občinskih proračunov 10.371 7.784 0 
B.DRUGI PRIHODKI ZA IZVAJANJE DEJAVNOSTI 
JAVNE SLUŽBE 
1.640.807 2.043.991 1.876.977 
        
2. PRIHODKI OD PRODAJE BLAGA IN STORITEV NA 
TRGU 
3.100 2.996 5.396 
II. SKUPAJ ODHODKI (1. + 2.) 10.178.805 10.542.123 11.127.194 
1. ODHODKI ZA IZVAJANJE JAVNE SLUŽBE 10.175.347 10.538.827 11.121.023 
A . IN B. PLAČE, PRISPEVKI DELODAJALCA IN DRUGI 
IZDATKI ZAPOSLENIM 
7.297.710 7.094.915 6.757.939 
1. ZAPOSLENI, KI JIH FINANCIRA MK   
Skupaj bruto plače 4.875.232 4.507.722 4.501.776 
Skupaj drugi osebni prejemki 456.321 422.949 367.817 
Skupaj prispevki za socialno varnost 822.719 736.455 710.062 
Skupaj 6.154.272 5.667.126 5.579.654 
2. PLAČE PRIPRAVNIKOV IN ZAPOSLENIH, 
FINANCIRANIH IZ POSEBNIH PROJEKTOV - VIR MK 
  
Skupaj bruto plače 486.143 330.185 299.046 
Skupaj drugi osebni prejemki 66.033 58.069 38.113 
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Skupaj prispevki za socialno varnost 81.899 55.086 49.570 
Skupaj 634.075 443.340 386.728 
3. ZAPOSLENI, KI SO FINANCIRANI IZ DRUGIH 
VIROV 
  
Skupaj bruto plače 381.222 540.113 617.354 
Skupaj drugi osebni prejemki 64.127 75.352 72.333 
Skupaj prispevki za socialno varnost 64.014 89.157 101.870 
Skupaj 509.363 704.622 791.556 
C. IZDATKI ZA BLAGO IN STORITVE ZA IZVAJANJE 
JAVNE SLUŽBE 
2.731.323 3.297.441 4.297.960 
C.1. Splošni stroški delovanja 618.024 682.902 667.218 
C.2. Programski materialni stroški 1.343.546 1.750.021 2.105.312 
C.3. Za projekte, ki niso financirani s strani MK 769.753 864.518 1.525.430 
D. + E. PLAČILA DOMAČIH IN TUJIH OBRESTI 0 0 0 
F. SUBVENCIJE 0 0 0 
G. TRANSFERI POSAMEZNIKOM IN GOSPOD. 0 0 0 
H. TRANSFERI NEPROF. ORG. IN USTANOVAM 0 0 0 
I. DRUGI TEKOČI DOMAČI TRANSFERJI 0 0 0 
J. INVESTICIJSKI ODHODKI 146.314 146.471 65.124 
2. ODHODKI IZ NASLOVA PRODAJE BLAGA IN 
STORITEV NA TRGU 
3.458 3.296 6.171 
A. IN B. PLAČE, PRISPEVKI DELODAJALCA IN DRUGI 
IZDATKI ZAPOSLENIM 
0 0 0 
C. IZDATKI ZA BLAGO IN STORITVE 3.458 3.296 6.171 
III. / 1 PRESEŽEK PRIHODKOV NAD ODHODKI 346.812 285.753 0 
III. / 2 PRESEŽEK ODHODKOV NAD PRIHODKI 0 0 463.718 
IV. PREJETA VRAČILA DANIH POSOJIL IN PRODAJA 
KAPITALSKI DELEŽEV 
0 0 0 
V. DANA POSOJILA IN POVEČANJE KAPITALSKIH 
DELEŽEV 
15.000 0 0 
VI / 1. PREJETA MINUS DANA POSOJILA 0 0 0 
VI / 2. DANA MINUS PREJETA POSOJILA 15.000 0 0 
VII. ZADOLŽEVANJE 0 0 0 
VIII. ODPLAČILA DOLGA 0 0 0 
IX / 1 NETO ZADOLŽEVANJE 0 0 0 
IX / 2 NETO ODPLAČILO DOLGA 0 0 0 
X / 1 POVEČANJE SREDSTEV NA RAČUNIH 331.812 285.753 0 
X / 2 ZMANJŠANJE SREDSTEV NA RAČUNIH 0 0 463.718 
  
Vir: Letno poročilo Zavoda za varstvo kulturne dediščine (2017, 2016, 2015) 
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Iz Tabele 9 je razvidno, da je Zavod za varstvo kulturne dediščine leta 2017 prejel 
8.865.029 EUR sredstev iz državnega proračuna, kar je 126.235 EUR oziroma 1,44 % več 
kot leta 2016, glede na leto 2015 so sredstva povečala za 128.318 EUR oziroma 1,47 %. 
Država je zavodu namenila več sredstev za plače zaposlenih, za nakup opreme in 
investicijskega vzdrževanja ter manj sredstev za splošne stroške delovanja. Zavod za 
varstvo kulturne dediščine prav tako prejema sredstva iz občinskih proračunov, ki so leta 
2017 znašala 10.371 EUR, kar je za 2.587 EUR oziroma 33,23 % več kot leto prej, medtem 
ko leta 2015 zavod ni dobil sredstev iz občinskega proračuna. Zavod je dobil iz občinskega 
proračuna več sredstev za projekte in sredstva za javna dela. Drugi prihodki za izvajanje 
dejavnosti javne službe so leta 2017 znašali 1.640.807 EUR, kar je za 403.184 EUR oziroma 
19,73 % manj kot leta 2016, glede na leto 2015 pa so se prihodki zmanjšali za 236.170 
EUR oziroma 12,58 %. Drugi prihodki predstavljajo sredstva za javne dela, ki jih prispeva 
Zavod za zaposlovanje.  
Največji delež na odhodkih za izvajanje javne službe predstavljajo zaposleni, ki jih 
financira MK in so leta 2017 znašali 6.154.272 EUR, kar je za 487.146 EUR oziroma 8,6 % 
več kot leta 2016, glede na leto 2015 pa so se povečali za 574.618 EUR oziroma za 10,3 %. 
Odhodki za zaposlene, ki jih financira MK, so se povečali, ker so kljub zmanjšanju 
zaposlenih veliko zaposlenim spremenili vir financiranja iz drugih virov na vir MK. 
Zaposleni, ki so financirani iz drugih virov, so leta 2017 predstavljali 509.363 EUR 
odhodka, kar je v primerjavi z letom 2016 manj za 195.259 EUR oziroma 27,71 %. V 
primerjavi z letom 2015 pa so se odhodki za zaposlene, ki so financirani iz drugih virov, 
zmanjšali za 282.193 EUR oziroma 35,65 %. Odhodki za zaposlene, ki so financirani iz 
drugih virov, so se zmanjšali, ker so veliko zaposlenim spremenili vir financiranja plače, in 
sicer na vir MK. Splošni stroški delovanja zavoda so leta 2017 znašali 618.024 EUR, kar je 
za 64.878 EUR manj kot leta 2016, glede na leto 2015 pa so se zmanjšali za 49.194 EUR 
oziroma za 7,37 %. Splošni stroški delovanja so se zmanjšali predvsem zato, ker je zavod 
gospodarno porabljal sredstva, kar se je še posebej občutilo pri električni energiji in pri 
stroških za storitve čiščenja. Zavod je veliko stroškov pokril tudi z mednarodnim 
projektom Paleo, kar se v računovodskih izkazih ne vidi neposredno.  
5.3 ANALIZA USPEŠNOSTI DELOVANJA ZAVODA 
V nadaljevanju diplomskega dela bom ugotavljala gibanje donosnosti sredstev in 
gospodarnost izbranega zavoda. Potrebne podatke za izračun, prikazane v Tabeli 10, sem 





Tabela 10: Podatki za izračun donosnosti in gospodarnosti 
  2017 (t+2) 2016 (t+1) 2015 (t) 
Prihodki 10.483.273 10.952.023 11.132.212 
Odhodki 10.446.160 10.932.868 11.151.192 
Presežek celotnih prihodkov nad 
celotnimi odhodki (čisti dobiček) 
37.113 19.155 -18.980 
Celotna sredstva 9.735.157 9.379.827 9.701.519 
Kratkoročna sredstva 2.160.712 1.499.962 1.669.159 
Kratkoročne obveznosti 1.681.819 1.358.731 1.427.490 
 
Vir: Lasten in Tabela 7, Tabela 8 in Tabela 9 
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 x 100 = 1,098 x 100 = 109,80 –100 = 9,8 % 
Rezultati nam povedo, da je bil Zavod za varstvo kulturne dediščine plačilno sposoben 
tako leta 2017, kot tudi 2016 in 2015, saj izračunan koeficient presega število 1. Najmanj v 
teh letih je bil plačilno sposoben leta 2016 in se je v primerjavi z letom 2015 zmanjšal 
koeficient za 5,7 %. V letu 2016 so se med kratkoročnimi sredstvi predvsem zmanjšale 
kratkoročne terjatve do kupcev in aktivne časovne razmejitve, med kratkoročnimi 
obveznostmi pa so se najbolj povečal pasivne časovne razmejitve ter kratkoročne 
obveznosti do zaposlenih, kadar je bilo število zaposlenih tudi največje glede na leto 2017 
in 2015. Najbolj plačilno sposoben je bil zavod leta 2017 in se je v primerjavi z letom 2016 
koeficient povečal za 16,4 %, v primerjavi z letom 2015 pa za 9,8 %.  Leta 2017 so se, 
glede na leto 2016, med kratkoročnimi sredstvi najbolj povečale kratkoročne terjatve do 
kupcev in dobroimetje pri bankah ter drugih finančnih ustanovah, med kratkoročnimi 
obveznostmi pa so se zmanjšale druge kratkoročne obveznosti s poslovanja. Leta 2017 so 
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je, glede na leto 2015, med kratkoročnimi sredstvi najbolj povečale dobroimetje pri 
bankah in drugih finančnih ustanovah, med kratkoročnimi obveznostmi pa so se najbolj 
zmanjšale kratkoročne obveznosti do uporabnikov enotnega kontnega načrta. 
Dobroimetje pri bankah in drugih finančnih ustanovah vsako leto narašča, za kar so 
zasluženi predvsem mednarodni projekti. 


















 = 0,003812 
𝐼𝑅𝑂𝐴𝑡 2/𝑅𝑂𝐴𝑡 1 = 
𝑅𝑂𝐴𝑡+2
𝑅𝑂𝐴𝑡+1
 =  
0,003812 
0,002042
 x 100 = 1,87 x 100 = 186,68 – 100 = 86,68 % 
Rezultat nam pove, da se je donosnost sredstev v letu 2017 oziroma letu t+2 povečala za 
86,68 %, glede na leto 2016. V letu 2016 je na 1 EUR sredstev organizacija ustvarila 
0,002042 EUR. V letu 2017 je na 1 EUR sredstev organizacija ustvarila 0,003812 EUR. V 
letu 2015 je imel zavod presežek odhodkov nad prihodki oziroma izgubo, zato za to leto ni 
bilo smiselno računati koeficienta donosnosti sredstev in posledično tudi verižnega 
indeksa. Leta 2016 je zavod z vidika donosnosti sredstev posloval manj uspešno, vendar je 
treba poudariti, da ja zavod kljub manjši donosnosti, ki je posledica višjih stroškov 
materiala in stroškov dela, zaradi večjega števila zaposlenih, še vedno posloval s 
presežkom prihodkov nad odhodki. Zaključim lahko, da je organizacija najboljše upravljala 
s svojimi sredstvi leta 2017, saj je rezultat za to delo najvišji. V primerjavi z letom 2016 je 
organizacija v letu 2017 napredovala za 86,68 %.  
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 x 100 = 1,005 x 100 = 100,5 – 100 = 0,5 % 
Prvi rezultat nam pove, da se je gospodarnost poslovanja v letu 2016 oziroma letu t+1 
povečala za 0,3 %, v primerjavi z letom 2015 oziroma letom t. Prihodki so bili v letu 2016 
za 180.189 EUR oziroma za 1,62 % nižji kot leto prej. Odhodki so bili v letu 2016 za 
218.324 EUR oziroma za 1,96 % nižji kot leto prej. Prihodki so bili v letu 2015 za 0,2 % nižji 
od odhodkov, medtem ko so bili v letu 2016 prihodki za 0,2 % višji od odhodkov. Razlog, 
da so bili v letu 2015 odhodki večji od prihodkov, je v gospodarski krizi, saj je zavod v 
tistem letu dobil manj proračunskih sredstev, glede na leto 2016, prav tako pa v letu 2015 
zavod ni prejel sredstev iz občinskih proračunov, v primerjavi z letom 2016. Gospodarnost 
se je iz leta 2015 povečala z 0,998 na 1,002. Zavod v letu 2015 ni posloval gospodarno, saj 
koeficient gospodarnost ni večji od 1, medtem ko je v letu 2016 posloval gospodarno, saj 
koeficient gospodarnosti presega število 1, kar pomeni, da celotni odhodki ne presegajo 
celotnih prihodkov, zato je imel zavod v letu 2016 presežek prihodkov nad odhodki.  
Drugi rezultat prav tako kaže na to, da se je gospodarnost poslovanja v letu 2017 oziroma 
letu t+2 povečala za 0,2 %, v primerjavi z letom 2016 oziroma t+1. Prihodki so se leta 2017 
zmanjšali za 468.750 EUR oziroma za 4,28 %, glede na leto 2016. Odhodki so se leta 2017 
zmanjšali za 486.708 EUR oziroma za 4,45 %, glede na leto 2016. Prihodki so bili v letu 
2016 za 0,175 % višji od odhodkov, medtem ko so bili prihodki v letu 2017 za 0,354 % višji 
od odhodkov. V letu 2017 je zavod prejel več proračunskih sredstev in sredstev iz 
občinskega proračuna, v primerjavi z letom 2016. Prav tako pa je zavod v letu 2017 uspel 
pridobiti več prihodkov od prodaje blaga in storitev na trgu, glede na leto 2016, kar kaže 
na boljšo gospodarsko rast v državi. Gospodarnost se je iz leta 2016 povečala z 1,002 na 
1,004. Zavod je tako v letu 2016, kot v letu 2017, posloval gospodarno, saj je koeficient 
gospodarnosti večji od 1, kar pomeni, da je imel zavod v obeh letih presežek nad odhodki.  
Tretji rezultat pa nam pove, da je med letom 2015 in 2017 največ odstopanja, in sicer se 
je gospodarnost poslovanja v letu 2017 oziroma letu t+2 povečala za 0,5 %, v primerjavi z 
letom 2015 oziroma t. Prihodki so se leta 2017 zmanjšali za 648.939 EUR oziroma za 5,83 
%, glede na leto 2015. Odhodki so se leta 2017 zmanjšali za 705.032 EUR oziroma za 6,32 
%, glede na leto 2015. Prihodki so bili v letu 2015 za 0,17 % manjši od odhodkov, medtem 
ko so bili prihodki leta 2017 za 0,354 % višji od odhodkov. Leta 2015 je zavod prejel manj 
sredstev iz državnega proračuna, glede na leto 2017, medtem ko sredstev iz občinskih 
proračunov sploh ni prejel, v primerjavi z letom 2017. Gospodarnost se je iz leta 2015 
povečala iz 0,998 na 1,04, glede na leto 2017.  
5.4 KLJUČNE UGOTOVITVE FINANČNE ANALIZE IN PREDLOGI IZBOLJŠAV 
Med finančno analizo je bilo ugotovljeno, da so se vsa sredstva na dan 31. 12. 2017, razen 
opreme in drugih opredmetenih osnovnih sredstev, popravka vrednosti opreme in drugih 
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opredmetenih osnovnih sredstev, dolgoročno dana posojila in depoziti, kratkoročne 
finančne naložbe, kratkoročne terjatve in financiranja ter zaloge materiala, povečala v 
primerjavi z dnem 31. 12. 2016. To pomeni, da se je zmanjšalo število arheološke opreme, 
laboratorijske opreme, foto opreme in avtomobilov. S tem, ko so se povečala sredstva, pa 
so se v skladu z bilančno enačbo povečale obveznosti do virov sredstev. Obveznosti do 
virov sredstev so se na dan 31. 12. 2017 povečale, v primerjavi z dnem 31. 12. 2016, razen 
druge kratkoročne obveznosti iz poslovanja in obveznosti za neopredmetena sredstva ter 
opredmetena osnovna sredstva. Prav tako je bilo ugotovljeno, da so se sredstva na dan 
31. 12. 2017, razen neopredmetena sredstva in dolgoročne aktivne časovne razmejitve, 
popravka vrednosti neopredmetenih sredstev, opreme ter drugih opredmetenih osnovnih 
sredstev, popravka vrednosti opreme in drugih opredmetenih osnovnih sredstev, 
dolgoročnega danega posojila ter depozitov, danih predujmov in varščin, kratkoročnih 
terjatev iz financiranja, aktivnih časovnih razmejitev, zalog materiala nedokončane 
proizvodnje ter storitev, proizvodov povečala v primerjavi z dnem 31. 12. 2015. Ker velja 
bilančna enačba, so se povečale tudi vse obveznosti do virov sredstev na dan 31. 12. 
2017, razen kratkoročne obveznosti do dobaviteljev, druge kratkoročne obveznosti iz 
poslovanja, kratkoročne obveznosti do uporabnikov enotnega kontnega načrta ter 
obveznosti za neopredmetena sredstva in opredmetena osnovna sredstva , glede na dan 
31. 12. 2015. Rezultati analize nam povedo, da so bili v letu 2017 in 2016 prihodki 
organizacije večji od odhodkov, kar pomeni, da je imela organizacija v teh letih presežek 
prihodkov nad odhodki. Celotni prihodki so tako v letu 2017 znašali 10.483.273 EUR, 
odhodki pa so znašali 10.446.160 EUR, v letu 2016 so prihodki znašali 10.952.023, odhodki 
pa so znašali 10.932.868. Medtem ko so bili prihodki v letu 2015 manjši od odhodkov, kar 
pomeni, da je organizacija to leto poslovala z izgubo. Prihodki v letu 2015 so znašali 
11.132.212 EUR, odhodki pa 11.151.192 EUR. Prihodki so se v letu 2017 povečali za 4,28 
%, odhodki pa za 4,45 %, glede na leto 2016. Prihodki v letu 2017 so se v primerjavi z 
letom 2015 povečali za 5,83 %, odhodki pa so se povečali za 6,32 %. Zavod za varstvo 
kulturne dediščine je bil leta 2017, 2016 in 2015 plačilno sposoben. Leta 2017 je imel 
najvišji hitri likvidnosti koeficient, kar pomeni, da je bil najbolj plačilno sposoben, najnižji 
hitri likvidnosti koeficient pa je imel leta 2016, kar pomeni, da je bil od teh let najmanj 
plačilno sposoben. V letu 2017 je zavod z vidika donosnosti sredstev posloval bolj 
uspešno, saj se je donosnost povečala, v primerjavi z letom 2016. Prav tako je leta 2017 
zavod bolje opravljal s sredstvi kot leta 2015. Zavod je v letu 2017 in 2016 posloval 
gospodarno, medtem ko je za leto 2015 koeficient gospodarnosti pod številko 1, kar 




Namen diplomskega dela je opravljena finančna analiza in analiza uspešnosti poslovanja 
ter predstavitev njunih rezultatov, ki služijo kot temelj za sprejemanje pravih in stabilnih 
odločitev za prihodnost izbranega zavoda. Prav tako je bil namen predstaviti ključne 
ugotovitve in predloge za izboljšavo. Finančna analiza je bila izdelana na podlagi treh 
računovodskih izkazov, in sicer bilance stanja, izkaza poslovnega izida ter izkaza 
denarnega toka. Analiza uspešnosti poslovanja pa je bila izdelana na podlagi izračunov 
kazalnikov donosnosti, gospodarnosti in likvidnosti.  
Diplomsko delo služi zaposlenim in vodstvu izbranega zavoda, da se seznani s ključnimi 
ugotovitvami poslovanja ter jim lahko služi kot vodilo za nadaljnjo sprejemanje dobrih in 
stabilnih odločitev. Diplomsko delo pa lahko koristi za bodoče raziskovanje javnih zavodov 
in se ga lahko uporabi za primerjavo med njimi. Pri izdelavi diplomskega dela sem se 
srečala z različnimi omejitvami, predvsem s finančnimi in z računovodskimi posebnosti 
izbranega zavoda ter izračunom kazalnikov.  
V okviru diplomskega dela sem preverjala tri hipoteze. Hipoteza 1, ki pravi: »Zavod za 
varstvo kulturne dediščine je v letu 2017 posloval z višjim presežkom prihodkov nad 
odhodki kot leta 2016 in 2015.«, je bila potrjena. Za preverbo Hipoteze 1 je v teoretičnem 
delu diplomskega dela predstavljen eden od osnovnih računovodskih izkazov, in sicer 
izkaz poslovnega izida, iz katerega je viden presežek prihodkov nad odhodki. V 
raziskovalnem delu pa je izvedena tudi analiza izkaza poslovnega izida. Pri analizi sem 
želela priti do ugotovitve, ali se je v letu 2017, v primerjavi z letom 2016 in 2015, višina 
presežka prihodkov nad odhodki povečala ali zmanjšala. Po opravljeni analizi je bilo tako 
ugotovljeno, da je Zavod za varstvo kulturne dediščine leta 2017 posloval z višjim 
presežkom prihodkov nad odhodki, glede na leto 2016 in 2015. Leta 2017 je presežek 
prihodkov nad odhodki znašal 37.113 EUR, leta 2016 pa 19.155 EUR, kar pomeni, da se je 
leta 2017 presežek povečal za 17.958 EUR oziroma za 93,75 %, v primerjavi z letom 2016. 
Leta 2015 je presežek prihodkov nad odhodki znašal –18.980  EUR, kar pomeni, da se je 
glede na leto 2017 povečal za 56.093 EUR oziroma za 151,14 %. Na podlagi teh dejstev je 
bila hipoteza potrjena.  
Hipoteza 2, ki pravi: »Zavod za varstvo kulturne dediščine je bil leta 2017 bolj plačilno 
sposoben kot leta 2016 in 2015.«, je bila potrjena. V teoretičnem delu diplomskega dela 
je bilo navedeno, kdaj je organizacija plačilno sposobna in kaj nam pove hitri likvidnosti 
koeficient. Za pridobitev rezultatov o plačilni sposobnosti zavoda, je bilo potrebno 
analizirati bilanco stanja. Za preverbo hipoteze je v teoretičnem delu diplomskega dela 
predstavljena bilanca stanja, kasneje pa v raziskovalnem delu tudi analizirana. Po 
opravljeni analizi je bilo ugotovljeno, da je bil Zavod za varstvo kulturne dediščine leta 
2017, 2016 in 2015 plačilno sposoben. Najmanj je bil zavod plačilno sposoben leta 2016, 
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ko je hitri likvidnosti koeficient znašal 1,103, kar je za 5,7 % manj kot leta 2015. Leta 2017 
pa je bil zavod najbolj plačilno sposoben in je njegov likvidnosti koeficient znašal 1,284, 
kar je 16,40 % več kot leta 2016 in 9,8 % več, glede na leto 2015.  
Hipoteza 3, ki pravi: »Zavodu za varstvo kulturne dediščine sta se donosnost sredstev in 
gospodarnost v letu 2017 povečali v primerjavi z letom 2016 in 2015.«, je bila potrjena, 
vendar za leto 2015 ni bil narejen izračun donosnosti sredstev. Pri preverjanju Hipoteze 3 
je analiza pokazala, da sta se donosnost sredstev in gospodarnost v letu 2017 povečali, 
glede na leto 2016. Za preverbo hipoteze se je opravil izračun donosnosti sredstev in 
gospodarnosti. Tako sem prišla do rezultata, da se je donosnost sredstev v letu 2017 
povečala za 86,68 %, v primerjavi z letom 2016. Leta 2015 je zavod posloval z izgubo, zato 
je bil izračun koeficienta donosnosti sredstva in posledično tudi izračun verižnega indeksa 
popolnoma nesmiseln. Ker sta donosnost sredstev in gospodarnost povezana, se je 
podobno dogajalo z rezultati gospodarnosti. Gospodarnost se je leta 2017 povečala za 0,2 
%, glede na leto 2016, in za 0,5 %, glede na leto 2015. Leta 2015 Zavod za varstvo kulturne 
dediščine ni posloval gospodarno, saj koeficient znaša 0,998 in ne presega števila 1. Na 
podlagi izračunanih rezultatov je bila hipoteza potrjena. Med pisanjem diplomskega dela 
sem s srečavala z različnimi omejitvami dela, predvsem zato, ker spada Zavod za varstvo 
kulturne dediščine v javni sektor in ima tako drugačne podatke kot organizacije 
privatnega sektorja.  
Po opravljeni finančni analizi je bilo ugotovljeno, da Zavod za varstvo kulturne dediščine 
vsako leto bolje posluje in se zaveda pomena dobrega upravljanja s sredstvi. Z leti narašča 
presežek prihodkov nad odhodki, s katerim zavod investira vase, oziroma vlaga v razvoj in 
opravljanje svoje dejavnosti.  
Pri finančni analizi je bilo ugotovljeno, da je bil Zavod za varstvo kulturne dediščine leta 
2017, 2016 in 2015 plačilno sposoben. Ker sem plačilno sposobnost računala po hitrem 
likvidnostnem koeficientu, pomeni, da so bila kratkoročna sredstva vsa izbrana leta večja 
od kratkoročnih obveznosti.   
V diplomskem delu sta bila izračunana dva kazalnika uspešnosti poslovanja, in sicer 
donosnost sredstev in gospodarnost, pri čemer je bilo ugotovljeno, da zavod vsako leto 
bolje upravlja s svojimi sredstvi, saj koeficient donosnosti sredstev z leti narašča. 
Ugotovljeno je bilo, da je zavod posloval najbolj gospodarno leta 2017, medtem ko leta 
2015 ni posloval gospodarno, saj koeficient gospodarnosti ni presegel števila 1. 
Finančna analiza nam pove, da je imel zavod najslabšo poslovno sliko leta 2015, kar lahko 
pripišemo vplivu gospodarske krize. Prav tako je zavod leta 2015 dobil manj proračunskih 
sredstev države, glede na leto 2016 in 2017. Leta 2015 zavod še ni prejemal proračunskih 
sredstev občin, v primerjavi z letoma 2016 in 2017. Menim, da ima Zavod za varstvo 
kulturne dediščine uspešno prihodnost, saj si vodstvo prizadeva za boljše poslovne 
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rezultate. Zavod bo uspešno posloval še naprej, če se bo konstantno dopolnjeval in 
izpopolnjeval. Zavodu svetujem letno izdelovanje finančne analize, saj jim bo to pomagalo 
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